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1. Abstrakt 
I specialet søger vi at nuancere den seneste danske forskning indenfor selvledelse ved at kvalificere 
den med Weicks teori om sensemaking i organisationer og Starks teser om organiseret dissonans 
under en overordnet senmodernistisk forståelsesramme, som tager videnskabsteoretisk 
udgangspunkt i Weick, Chia og Luhmann. Ud fra en kvalitativ undersøgelse primært i form af 
interviews  har vi dannet os et godt billede af de praktiske udfordringer, der er forbundet med ledelse 
af selvledelse på Politiken. Vi har yderligere brugt vores analyseapparat til at analysere tre konkrete 
cases, som hver især har kunnet bidrage til en mere praksisnær forståelse af vores teoretikere og af de 
komplekse udfordringer, der i praksis opstår, når en myriade af perspektiver og til tider modsigende 
logikker og evalueringsprincipper skal fungere i gensidig synergetisk samskabelse. 
Vi ender med at kunne konkludere, at Politikens opbygning minder meget om den heterakiske 
organisationsform, og at journalisternes særlige evne til at arbejde med at få øje på nye vinkler og 
perspektiver er befordrende for både den kreative værdiskabelse. Yderligere konkludere vi, at 
ledelsesudfordringen består i at skabe ro til uro ved en balanceret reduktion og afsøgning af 
kompleksitet. Hertil vurdere vi, at et systemisk anerkendende ledelsesperspektiv er det, der skaber de 
mest fordelagtige betingelser for den proces. Endelig har selvledende medarbejdere for at udvikle sig 
brug for en individuel og kontekstafhængig ledelsesindsats.  
2. Resumé 
The purpose of this thesis is to probe and nuance the latest Danish research in the field of self-
leadership by qualifying and juxtaposing it to Weicks "Sensemaking in Organizations" and Starks 
theories of organized dissonance. The theoretical framework of understanding is late-modern and is in 
turn represented by Weick, Chia and Luhmann. Qualitative research, through interviews and 
observations, has expanded our knowledge and understanding of the practical implications of 
managing self-leadership at Politiken. Furthermore we have used our theoretical framework as the 
basis for the analysis of three cases, each of which has provided us with a deeper understanding of the 
theories' practical use in handling the complex challenges of managing the many different 
perspectives, performance criteria and contradictory logics that all have to coexist and come together 
in a synergetic and meaningful co-creation.   
We conclude that organizational design at Politiken is similar to that of Starks Heterachy in a number 
of ways, and that particularly the journalists' ability to spot new perspectives and angles is conducive 
in promoting new and different orders of worth. Additionally we conclude that the primary leadership 
challenge connected to organized dissonance is to create the necessary order to promote it. This can 
be done by balancing a constant scanning and reduction of complexity. We propose that a systemic 
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and appreciative leadership style is best suited for this task. Finally we conclude that self-leadership 
also requires context based and individualized management in order to develop the necessary 
competencies and skills to have success.    
3. Indledning 
Selvledelse er et buzzword i dansk ledelsesteori i disse år og bliver brugt så ofte, og i så forskellige 
sammenhænge, at det kan være svært at finde ud af, hvad begrebet dækker over (Kirkeby 2011: 39). 
Selvledelsesbegrebets opblomstring kan relateres til den stigende individualitetstendens, som har 
præget både virksomhedernes og samfundets udvikling i Danmark gennem de seneste 15 år. 
Individualisering er et nøglebegreb i flere markante sociologiske diagnoser af vores samtid som et 
senmoderne samfund1 og begrebet individualisering spiller samtidig en væsentlig rolle i den aktuelle 
offentlige debat i disse år (Redder 2011; Rasborg 2011: 262). Hvor individualisering hos klassiske 
sociologer som Marx, Durkheim og Weber overordnet blev betegnet som en potentielt farlig 
frisættelse fra det traditionelle samfund, idet den kunne true både individets og samfundets sociale 
interaktion, tillægger sociologerne i dag begrebet en mere tvetydig effekt (Giddens 2009: 920-921; 
denstoredanske.dk; Rasborg 2011: 263). Blandt andre Giddens, Bauman og Sennett anerkender 
således, at individualisering på trods af at udfordre solidaritet skaber en kraftig energiforøgelse, som 
indeholder et kreativt potentiale for menings- og vidensskabelse og som opstår som følge af den 
enkeltes frigørelse fra begrænsende ydre strukturer og rammer (Giddens 2009: 920-921; Bauman, 
2001: 4, 109; Sennett 2012: 180, 225). 
Selvledelse bliver ofte brugt i forbindelse med innovation og kreative brancher, hvor der kan være 
meningsgivende og berigende at give medarbejderne plads til at udfolde sig. I den forbindelse synes vi, 
at Politiken er et måde relevant og spændende eksempel på en kreativ arbejdsplads, der samtidig er en 
succesfuld repræsentant for en branche, der om nogen står i en brydningstid hvor nye medieplatforme 
og forventninger til præsentationen af nyheder og journalistik i almindelighed er med til at udfordre 
og ændre branchen markant i disse år.   
Politiken er en avis, der ligeledes er født i en brydningstid under det moderne gennembrud og 
forandringer, nytænkning og en debatkultur på højeste niveau har præget avisen og dens 
medarbejdere lige siden. Politiken har igennem det sidste år fastsat sig som Danmarks mest læste 
betalingsavis både i hverdagene og i weekenden (Andreassen 2012) til trods for, at oplagstallet er 
lavere end hos Jyllands Posten og indtil 2. halvår af 2011 også lavere end Berlingske Tidendes (do.dk 
                                                        
1 Det gælder flere forskere i forskellige fremstillinger af senmodernitet gennem de seneste 15 år, blandt andre 
Thomas Ziehe (senmodernitet), Ulrich Beck, Anthony Giddens (radikaliseret modernitet eller refleksiv 
modernitet) og Zugmunt Bauman (flydende modernitet (2006)).  
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2012, jppol.dk 2012; jppol.dk* 2012). ”Det er Politiken, der ligger på lærerværelset” lyder forklaringen 
på redaktionen (observation 8). Fraregnet freelancere, distribution og trykkeri har Politiken omkring 
400 fuldtidsansatte, hvoraf de godt 170 er journalister (jppol.dk* 2012), som i fællesskab forhandler, 
forvalter og fornyer organisationen Politiken (Bredal 2009: 22).  
Generelt er det samlede antal solgte aviser i Danmark faldet fra 1.790.000 i 1970 til 1.009.000 i 2010 
og antallet af danskere som dagligt køber avis er faldet fra 36,3 til 18,2 procent i samme periode (Buch 
2011: 24). Mediebrancher verden over gennemgår i disse år en brydningstid, hvor både branchens 
konstitution og journalistikken som fag udfordres, forandres og genfødes i den ny mediealder, som de 
teknologiske udviklinger med smartphones, tablets og evig nyhedstilgang har medført. Rektor Jens 
Otto Kjær Hansen for dansk medie- og journalisthøjskoles skrev sidste år i forbindelse med skolens 
fyrreårsdag disse rammende ord om medieverdenen og journalisternes komplekse situation:  
”Efter de første fyrre år må vi erkende at stå i en medieverden, hvor journalistikken intet er i sig selv, men 
skal ses som en del af et mere komplekst system, hvor indhold, form, teknologi og medietype hænger 
sammen – om end i grænseløst mange forskellige udformninger.” (Hansen 2011: 8).  
En kompleksitet som er forøget som følge af, at antallet af medieplatforme er stadigt stigende og som 
kræver journalistisk indhold i andre nye formater, hvilket skaber et nyt pres på medierne til at vælge 
at satse de journalistiske midler på tv, mobil, internet, radio og/eller avis som udtryksflade (Buch 
2011: 25). Netop derfor er det særligt vigtigt for redaktionsledelsen at fokusere på organisationens 
metoder til både at afsøge og reducere kaos, og særligt vigtige for ledelsen at fokusere på som en af de 
mest værdifulde arbejdsprocesser i organisationens (immaterielle og materielle) produktion.  
Ny forskning i arbejdsvilkårene for journalister viser en skræmmende udvikling. Hver andet medlem 
af Dansk journalistforbund arbejder under sygdom, 57% af medlemmerne arbejder mere end de er 
ansat til og mediebranchen indtager en 8.-plads som den psykisk mest nedslidende branche med en 
overdødelighed på 9% (Hesselager 2010; Hesselager 2012). En række forskere (Allvin et al. 2006: 37; 
Pihl-Tingvad 2011: 22) betegner nyhedsarbejdet som en markørbranche for selvledelse eller hvad der 
i disse år betegnes som ”det grænseløse arbejdsliv” (Kristensen 2011: 49). Journalister relateres 
traditionelt til en høj grad af selvledelse og branchen er et relevant eksempel for den stigende grad af 
selvledelse blandt vidensmedarbejdere, idet nyhedsarbejdet kredser omkring medarbejderens 
videnskabelse og selvstændige kreative idégenerering (Pihl-Thingvad 2011: 22).  
Selvledelse og de relaterede problematikker begrænser sig imidlertid ikke til journalistfaget, da 
selvledelse betegnes som af vor samtids mest relevante ledelsesbegreber (Kirkeby 2012: 39). Allerede 
i 2003 bekræftede 87% af de danske medarbejdere og ledere, at de i højere grad end tidligere blev 
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ledet og evalueret ud fra deres evne til selvledelse (Rogaczewska et al. 2003: 70). Feltet er således ikke 
bare højaktuelt og uomgængeligt relevant i et dansk ledelsesperspektiv, det er ligeledes præget af 
begrebsforvirring, flertydigheder og kompleksitet, hvilket øger behovet for videnskabelig 
forklaringskraft og overblik over de forskellige definitioner og perspektiver (Kristensen 2011: 55 & 
Kirkeby 2011: 39). 
      I takt med sin hastigt stigende udbredelse er begrebet selvledelse blevet tillagt en række forskellige 
divergerende betydninger i såvel den videnskabelige brug af begrebet som den mere gængse (Kirkeby 
2011: 39). Denne udvikling har medført, at selvledelse fremstår konfust, paradoksalt og 
modsætningsfyldt beskrevet, hvorfor selvledelse har modtaget kritik for ikke at have et klart teoretisk 
fundament eller gennemgående retning (Haslebo 2010: 99). Snarere et modeord, som har fået 
popularitet for at rette et ledelsesfokus mod medarbejderen, men hvor forskningen endnu ikke har 
formået, at skabe et teoretisk grundlag, som kan realisere begrebets potentiale (Dall et al. 2011:126) . 
Dertil kommer, at de empiriske undersøgelser af organisationer med selvledelse har givet anledning til 
meget forskellige konklusioner, hvor selvledelse bland andet både vurderes som den direkte kilde til 
stress og andetsteds som kuren mod det. Det mest aktuelle og samlende værk på området findes i 
skrivende stund hos Anders Raastrup Kristensen og hans bogudgivelse fra 2011 baseret på hans 
forskning specifikt omkring ledelse af selvledende medarbejdere i det han betegner som det 
grænseløse arbejdsliv. Kristensen ender bogen med at konkludere at rammerne for arbejdet har 
rykket sig og han ender med at give de danske ledere af selvledende medarbejdere et råd om at 
fokusere på kernen i arbejdet og passe på med at blande privatlivet med det professionelle. 
   Hvad man imidlertid kan savne i Anders Randrup Kristensens konklusion, og i den øvrige 
selvledelsesteori i øvrigt, er en mere dybdegående analyse og behandling af, hvad der ligger i det råd, 
denne meningsskabelse og ledelsestilgang. De balancegange som eksisterer under disse nye rammer 
for ledelse er yderst komplekse at styre i forhold til at skabe den meningsfuldhed og 
sammenhængskraft mellem medarbejderne, som er nødvendig samtidig med ikke at begrænse den 
enkeltes individuelle særegenheder, som netop får mulighed for at udleve deres potentiale gennem 
selvledelse. Denne dybde nævner Anders Randrup imidlertid kun toppen af. 
3.1 Ambition, perspektiv og teorivalg 
Ud fra et procesorienteret socialkonstruktivistisk perspektiv vil vi kvalificere Kristensens 
konklusioner ved at specificere problemstillingerne som to balancegange mellem henholdsvis 
kompleksitetsreducering overfor kompleksitetsafsøgning og strategisk organisering overfor 
individuelt udfoldelse. Ud fra en kvalitativ undersøgelse af selvledelse på Politikens redaktion vil vi 
kvalificere vores empiri gennem et stærkt teoriapparat. Her tager vi udgangspunkt i Weicks 
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meningsskabelsesteori, som retter sig specifikt mod den organisatoriske samskabelse af mening 
mellem en organisations medlemmer, hvilket vi viderefører i en selvledelsesoptik. For at styrke Weick 
og meningsskabelsesteoriens ledelsesperspektiv har vi suppleret med Gioias sensegiving-teori, som 
muliggør et strategisk fokus på, hvordan lederen kan tilføre mening og samtidig reducere 
kompleksiteten gennem meningsskabelsesprocesserne. Netop meningsskabelsens 
kompleksitetsreducerende funktion kvalificere ligeledes brugen af Weick i forhold til problematikken 
omkring kompleksitetshåndtering. Her har vi valgt at tilføre en dybere teoretisk behandling af 
tillidsbegrebets og tillidens kompleksitetsreducerende egenskaber, da vi både igennem vores 
empiriske undersøgelser og litteraturgennemgang af selvledelsesteorien har fået kendskab til 
selvledelsesfeltet er blevet bekræftede i tillidens afgørende rolle ved selvledelse. For at komme i 
dybden med kompleksitetsproblemet og de kreative potentialer, som er særlige ved den frigørelse, 
som selvledelse indeholder, har vi valgt Starks teori om heterarki og værdiskabelse gennem dissonans. 
Stark udgør et interessant aspekt i vores selvledelsesanalyse, idet han bidrager med en interessant 
kompleksitetsafsøgende tilgang, som stiller et opbrudssøgende perspektiv i modsætning til de 
konsensussøgende teorier for kompleksitetsreducering.   
   Det leder os frem til de to styrende paradokser, som vi finder særligt aktuelle, relevante og 
uomgængelige i et dansk selvledelsesperspektiv over de kommende år og som er forbundne og bør 
derfor undersøges i relation til hinanden. 
 
Ledelsesparadokser ved ledelse af selvledelse som organisationsform 
Paradoks Balanceret dualitet 
Det individuelle arbejdes paradoks Selvstændighed og samskabelse 
Kompleksitetsparadokset Afsøgning og reduktion 
 
 
4. Problemformulering  
Det følgende spørgsmål udgør den målrettende linje gennem specialet ved at bestemme det videnshul, 
som samtlige afsnit bidrager til at udfylde. 
Hvordan ledes selvledende medarbejdere på Politikens Redaktion og hvad kan vi, på baggrund af en 
kvalitativ analyse af meningsskabelsesprocesser og kompleksitetsafsøgning på redaktionen, forstå 
som relevante præmisser for ledelse af de selvledende medarbejdere med henblik på at facilitere et 
kreativt og innovativt miljø? 
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4.1 Arbejdsspørgsmål 
- Hvordan kan vi forstå ledelse af selvledelse i paradokset mellem kompleksitetsafsøgning og 
kompleksitetsreduktion?  
- Hvordan kan vi forstå ledelse af selvledelse i paradokset mellem individualitet og organisation? 
 
 
4.2 Formålserklæring 
Specialets praksisrettede formål er at bidrage til en dybere og mere indgående viden til forståelsen af 
den kompleksitet, som omgiver ledelse af selvledende medarbejdere. Målet er at denne forståelse kan 
forløse et større potentiale i udfoldelsen af såvel medarbejdernes sociale og intellektuelle kapital.  
   Det videnskabelige mål er for det første at sammensætte nogle af de mest aktuelle videnskabelige 
teorier og sætte dem i spil mod nogle af de mest aktuelle og mest komplekse problemstillinger, som vi 
har observeret dem på Politiken. For det andet er det formålet at fremstå eksemplariske i vores 
metode- og teoritilgang ved at eksplicitere og nuancere vores teoretiske som empiriske valg og fravalg.     
5. Videnskabsteoretisk tilgang 
Førend vi nærmer os de metodemæssige overvejelser omkring, hvordan problemstillingen konkret vil 
pågribes, vil det følgende videnskabsteoretiske afsnit afklare de fundamentale videnskabelige 
grundantagelser og de videre konsekvenser for de analysestrategiske valg, som vi har truffet. Herigennem 
søges det at skabe et eksplicit og solidt grundlag for en kritisk vurdering af undersøgelsens 
analyseresultater og konklusioner.  
I dette speciale arbejdes der ud fra et socialkonstruktivistisk paradigme, hvilket kort sagt indebærer, 
at virkeligheden opfattes som unikke sociale konstruktioner. Her forstås eksempelvis begreber og 
systemer, som er skabt af mennesker for at kunne indramme det oplevede. Overordnet bevirker det, at 
der indenfor det socialkonstruktivistiske paradigme ikke antages at eksistere nogen endegyldige 
sandheder eller eksakt viden, eftersom den underliggende ontologi tager udgangspunkt i, at 
virkeligheden er skabt gennem sociale konstruktioner. I en videnskabelig forstand er den eksakte 
viden uopnåelig, fordi det ikke er muligt for videnskaben at adskille forskerens gensidige påvirkning 
og subjektive konstruktion af det, som aldrig vil stemme eksakt overens med en andens konstruktion 
af det samme (Darmer & Nygaard 2005: 28-29).  
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   En hyppigt forekommen misforståelse er, at det på grund af denne relativistiske indgangsvinkel 
derfor ikke skulle være muligt at skabe brugbare videnskabelige analyser eller konklusioner baseret 
på et socialkonstruktivistisk paradigme. Dette er bestemt ikke tilfældet på trods af, at det 
socialkonstruktivistiske paradigme erkender det som et grundvilkår, at sociale konstruktioner aldrig 
vil stemme fuldt overens med den virkelighed, de undersøger. Pointen er derfor blot, at undersøgelser 
foretaget ud fra det socialkonstruktivistiske paradigme i særlig høj grad bør rette fokus mod de sociale 
forståelser/konstruktioner af det, der ønskes undersøgt, hvilket herigennem kan lede til en udvidet og 
dybere forståelse, som på trods af at repræsentere forskerens konstruktioner, opnår forklaringskraft 
ved at basere sig på de involveredes udlægninger af deres forståelser. Derfor er kvalitative 
undersøgelser at foretrække indenfor socialkonstruktivismen, idet målsætningen er så dybdegående 
en forståelse af de sociale konstruktioner som muligt. Det er netop disse tilgange, som danner 
grundlaget for paradigmevalget for nærværende projekt. 
   Der eksisterer dog forskellige grader af den ontologiske relativisme indenfor det 
socialkonstruktivistiske paradigme. Weick tillægges socialkonstruktivismen, men bliver til tider 
omtalt som socialkonstruktionist og ikke socialkonstruktivist (Lauritzen 2011: 22) (sensemaker.dk 
2011). For at udrede den videnskabsteoretiske forvirring på området kan det klarlægges at det 
socialkonstruktivistiske begreb bruges indenfor samfundsvidenskaben, hvor socialkonstruktionisme 
er den socialkonstruktivistiske afart indenfor psykologien grundlagt af Kenneth Gergen.  
   I forhold til projektets ontologiske forståelse tillægger projektets hovedteoretiker Weick sin 
forskning, hvad han betegner som en ontologisk oscillation. Denne oscillation fremlægges som en 
ontologisk svingning mellem henholdsvis et konstruktivistisk ontologisk paradigme om den fysiske og 
om den sociale virkelighed (Weick 1995: 34-38). Weick argumenterer for, at eftersom mennesker 
generelt svinger i opfattelsen af virkeligheden og ikke kan fralægge sig disse svingninger, bør den 
videnskabelige tilgang, eller i hvert fald studier af meningsskabelse, heller ikke være underlagt en 
sådan begrænsning. I forhold til Collins fire hovedtyper af socialkonstruktivistiske paradigmer 
oscillerer Weicks ontologiske oscillation således som svingninger mellem henholdsvis det 
erkendelsesteoretiske og ontologiske konstruktivistiske paradigme om henholdsvis den fysiske og den 
sociale virkelighed (Collin 2003: 23-33; Larsen 2005: 128-129). Selv om der i denne undersøgelse 
tillægges en tilnærmelse af Weicks ontologiske oscillation, forholder denne oscillation sig kun mellem 
det erkendelsesteoretiske konstruktivistiske paradigme om henholdsvis den fysiske og den sociale 
virkelighed, idet det for denne undersøgelse grundlæggende antages, at virkeligheden (eller det 
værende) eksisterer uafhængigt af vores sociale konstruktioner om den. Således antages det, at 
Politikens Redaktion eksisterer uafhængigt af, hvorvidt vores viden om den er en social konstruktion 
som social eller fysisk virkelighed. 
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   Den epistemologiske indgangsvinkel har allerede været berørt sporadisk, men den mere specifikke 
erkendelsesteoretiske tilgang hos Weick, stammer fra Berger og Luckmanns (1966) indflydelsesrige 
bog om den sociale virkelighedskonstruktion (Weick 1995: 67). Individets forståelse af virkeligheden 
ordnes her med udgangspunkt i det pågældendes placering i tid og sted, eller også kaldet individets 
her og nu, som adskiller sig fra omverdens her og nu (Ibid.: 131)(Berger & Luckmann 1966: 48). Weick 
har adopteret denne epistemologiske forståelse for individers sociale samspil (Weick 1995: 67). De 
enkelte sociale konstruktioner antages at dannes i interaktionen mellem mennesker, hvilket medfører, 
at den enkelte bliver unik i, hvad Weick betegner som et parlament af selv’er, idet der fremkommer et 
selv for hver interaktionsproces med de virkeligheder, som medarbejderne kan blive enige om (Weick 
1995: 18-19 & Darmer & Nygaard 2005: 35). Konsekvensen for denne undersøgelse er derfor, at 
omgivelserne i sig selv ikke er relevante, fordi det netop er organisationsmedlemmernes opfattelser af 
dem, som er de konstituerende for virkeligheden. Paradigmevalget har yderligere den konsekvens, at 
de forståelser som Weick beskriver, henfører til de virkeligheder som medarbejderne kan blive enige 
om – de validerede virkeligheder (Darmer & Nygaard 2005: 35). Da vi ovenfor omtalte 
virkelighedskonstruktionerne som unikke for den enkelte, mentes der de fælles konstruktioner af 
forskellige processer skabt i interaktioner. Dette fremhæver blot den socialkonstruktivistiske 
overbevisning om, at individet ikke selv kan adskille sig fra sine værdier og følelser og derfor styres af 
og gennem sin konstruerede virkelighed, som derfor bliver central for undersøgelsen (Ibid.: 29).  
I forhold til opgavens kvalitet står vi overfor en særlig opgave i forhold til specialets validitet og 
reliabilitet af flere forskellige årsager. Først og fremmest er validitet, forstået som graden af, hvorvidt 
vores analyser og konklusioner stemmer overens med virkeligheden, interessant, fordi vores tilgang 
til virkeligheden i den ontologiske oscillation svinger i en dobbelthed imellem en entitets- og en 
procesforståelse af en virkelighed i social interaktion. Derfor giver det mening at fastslå, at 
undersøgelsen netop afspejler en svingning mellem den sociale og fysiske virkeligheden, idet den 
repræsenterer vores konstruktioner af den undersøgte organisation imellem organisationens aktører 
og os. Vi har søgt at underbygge vores afsøgning af denne virkelighed ved at forholde os til forskellige 
perspektiver i vores brede udvalg af interviews og vores 10 dages observationer af møder på 
redaktionen.  
   Lignende overvejelser gør sig gældende omkring specialets reliabilitet, som spørger til, hvorvidt en 
anden undersøger ville nå frem til samme resultat efterfølgende. I et procesorienteret 
organisationsperspektiv, som projektet følger, er reliabiliteten betinget af, at undersøgelsesresultatet 
er en unik konstruktionsproces mellem organisationens aktører og os som undersøgere. En anden 
undersøger ville have andre referencerammer og erfaringer end os, og organisationens aktørers 
referencerammer og erfaringer ville være i proces og derfor ville resultaterne ikke stemme eksakt 
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overens med vores. Omvendt vurderer vi, at der vil være tale om nuanceforskelle, da vores 
konklusioner og analyser igen er baseret på en dybdegående kvalitativ undersøgelse, som er skabt ud 
fra interaktionen med et bredt udvalg af organisationens vigtigste poster, hvorfor 
hovedkonklusionerne ville ligge tæt op af de konklusioner og analyseresultater, som vi er nået frem til.   
   For at styrke specialets validitet og reliabilitet bestræber vi os desuden på at efterleve 
troværdighedsprincippet, som ifølge Weick opnås ved at prioritere den højeste eksplicitet og klarhed 
omkring såvel vores de videnskabsteoretiske og metodiske valg og heri tilgange til teori og empiri, 
tillagt et selvreflekterende afsluttende afsnit, som ligeledes skal eksplicitere vores overvejelser om 
undersøgelsen. Samtidig refererer vi gennem specialet vores konklusioner og argumenter til anden 
videnskabelig forskning på området, som understøtter og supplerer vores iagttagelser og 
fortolkningers troværdighed. 
   Metodologien under det konstruktivistiske paradigme betegnes som kompleks, da den er ideografisk 
og således lægger sig op ad en forståelse af, at der ikke kan udvikles generelle teorier om unikke 
tilfælde (Darmer & Nygaard, 2005: 42). Dermed ikke sagt, at der ikke kan konkluderes bredere over de 
dybere arbejder med de forskellige organisationsmedlemmers virkelighedsopfattelse, hvorfor den 
valgte modificerede hermeneutiske argumentationsteknik heller ikke vanskeliggøres (dette aspekt 
udfoldes i det følgende afsnit). Det er målet at søge dybt ind disse subjektive forståelser for at kunne 
forstå de forskellige sociale konstruktioner og observationer af de meningsskabelsesprocesser, som 
tager sig ud i de observerede begivenheder. De nærmere metodiske omstændigheder og overvejelser 
uddybes i det følgende metodiske afsnit.  
 
6. Analysestrategi 
Afsnittet herunder udlægger den undersøgelsesmetode, som er blevet fulgt i forbindelse med 
behandlingen af empiri og i udarbejdelsen af analysen. Da projektet er empirisk funderet, præsenteres de 
metodiske valg og tilgange for at afklare de forudsætninger som det empiriske materiale er fremkommet 
under. Først introduceres den overordnede kvalitative metodiske ramme, dernæst den benyttede 
analysefremgang, de benyttede metoder til empiriindsamling og afslutningsvis begrundelserne for valg af 
teori og empiri. 
 
6.1 Kvalitativ metode 
Specialet er udarbejdet efter en kvalitativ metodisk tilgang ud fra det socialkonstruktivistiske 
paradigme, fordi målsætningen med opgaven netop er at komme til en dybere forståelse af 
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omstændighederne og nuancerne i arbejdet mellem ledere og selvledende medarbejdere (Brinkmann 
& Tanggaard 2010: 17). Formålet med metoden er således at søge medarbejdernes meningsskabelse, 
fælles forståelser og håndtering af dem. Som fremgangsmetode har vi gennem undersøgelsen benyttet 
os af en modificeret hermeneutisk analysestrategi og argumentationsteknik. I forhold til den 
hermeneutiske  tilgang til analyse henter vi inspiration i Weicks model for meningsskabelsesprocesser 
(Weick et al. 2005: 139), som har mange ligheder med, og tilnærmelsesvis ligner, den hermeneutiske 
cirkel i sin cirkulære proces mellem dele og helheder for henholdsvis fortolkning og meningsskabelse. 
Herunder vil vi præsentere og forklare den hermeneutiske cirkel i forhold til vores undersøgelse og 
derefter redegøre for de modifikationer fra hermeneutikken, som vi har tilføjet den. 
 
   
      Empiri omkring problemstillingerne 
      i forhold til selvledelsen på Politiken 
 
Fastholdelse i                     Social konstruktion / 
referencerammen                     lovbestemmelse i 
/ordforrådet om                                                   forhold til kontekst 
selvledelse på                                            og interaktion Politiken
    
 
          Symboler/stikord udvælges og 
           udfoldes i forhold til referencerammen 
             Figur 1 
 
Figur 1 viser en modificeret hermeneutiske cirkel for fortolkning fra dele til helheder i retning med 
uret. Øverst i cirklen eksisterer empirien, hvilket eksempelvis kunne være et interview-citat, som føres 
videre i cirklen mod højre, hvor det begrænses af vores sociale konstruktioner i forhold til den givne 
kontekst og interaktion. Herefter føres citatet videre ned i bunden af cirklen som et symbol, som her 
kan udvælges og udfoldes til fortolkning. Nu føres de udfoldede symboler videre rundt og fastholdes 
og bliver en del af den helhed som referencerammen udgør om den pågældende interaktion, hvorefter 
referencerammen igen præsenteres for ny empiri som ligeledes gennemgår cirkelprocessen og bliver 
en del af helheden på ny.  
   I forhold til modificeringen af den hermeneutiske forståelse skal det pointeres, at 
fortolkningsprocessen fra del til helhed altid vil være præget af undersøgernes subjektive 
konstruktioner af symbolerne, hvilket i hermeneutikken betegnes som det dobbelte hermeneutiske 
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problem (Larsen 2005: 136).   I den forbindelse har vi som empirisk grundlag lavet ti længerevarende 
observationer og femten kvalitative interviews med medarbejdere og ledere på Politiken, hvilket vi 
har suppleret med dokumentarisk metode til en dybere gennemgang af organisationen og de 
organisatoriske processer. 
 
6.2 Kvalitative interview 
Vi har afholdt i alt 15 interviews delt lige op mellem henholdsvis organisationens topledere, 
mellemledelere og medarbejdere, hvor medarbejdernes navne er anonymiseret af hensyn til 
fortrolighed (Se bilag 4-19). Således har vi afholdt fem interviews med nøglepersoner fra hver gruppe. 
Det ene interview i medarbejdergruppen blev i øvrigt afholdt med medarbejdernes tillidsmand for at 
give et bredere billede af de problemstillinger, som er til stede mellem ledelse og medarbejdere. Der 
blev ud fra en solid viden om feltet og organisationen lavet én interviewguide (Bilag 3) til samtlige 
interviews, som alle overordnet havde et sensemaking-fokus. Det medførte, at interviewet fokuserede 
på, hvilken mening og selvfølgeligheder, som blev italesat, handlet på og skabt mening omkring i 
organisationen. Vores roller som interviewere var derfor receptive, empatiske og lyttende (Kvale & 
Brinkmann 2009: 122). Derfor faldt det naturligt med en semistruktureret interviewguide tematiseret 
ud fra de problematikker, som blev rejst under observationerne (Se bilag 20). Derudover blev et 
spørgsmål, som ifølge Weick er særligt opklarende og meningsskabende indsat under samtlige femten 
interview. Det er et spørgsmål, som beder interviewpersonen om at forklare om emnet, som det vil 
være et par år ude i fremtiden, hvilket også betegnes som future perfect thinking. Netop dette 
spørgsmål betegnes, som særligt meningsskabende, fordi Weick betegner al viden og erkendelse som 
retrospektiv og dette spørgsmål tvinger den interviewede til at forholde sig retrospektivt til 
organisationens udvikling (Weick, 1995: 29). Således giver svarene på disse spørgsmål både en 
forståelse af emnets fortid og fremtid (Ibid.: 29). Derudover fulgte interviewet de 7 faser, som Kvale 
opstiller for kvalitative interview, selv om vi afstod fra at transskribere og i stedet har vedlagt de fulde 
interviews og transskriberet de benyttede dele. 
 
6.3 Kvalitative observationer  
Til specialet er der udført ni kvalitative observationer fordelt på ni dage i form af henholdsvis et 
syvdages workshopforløb i Hellerup og to dages observationer af redaktionsmøder på henholdsvis et 
for netredaktionen, et for kulturredaktionen og flere daglige opfølgende møder for alle redaktionerne 
for papiravisen. Observationerne var kvalitative i den forstand at deres fokus på samme måde som ved 
de kvalitative interviews, var at søge en dybere forståelse af de måder, hvorpå mening blev skabt i 
organisationen, hvad der herskede enighed om og hvilke interne selvfølgeligheder, der ikke blev stillet 
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spørgsmålstegn ved. Således udformede vi en overordnet observationsguide for samtlige 
observationer og tog ellers løbende notater (Se bilag 20). Observationerne bar i højere grad præg af 
subjektivitet end interviewene, idet vi ikke kunne observere alting samtidigt og derfor ved ethvert valg 
træf en række fravalg. Ikke desto mindre var styrken ved observationerne, at vi som undersøgere fik 
mulighed for at meningsskabe i direkte interaktion og relation til det omhandlende felt i aktion. 
 
6.4 Specialedesign 
Som figuren herunder illustrerer er specialet bygget op efter en traditionel tragtform. Efter en 
præcision af specialets bærende problemstilling, metodiske fremgangmåde og redegørelse for det 
videnskabsteoretiske perspektiv præsenteres vores teoriapparat. Den efterfølgende analyse falder i 
tre dele, et makro-, mikro- og praksisperspektiv på organisation. Under makroperspektivet diskuteres 
og udfordres teoriapparatet med henblik på at udkrystallisere en dybere forståelse for 
problemstillingens teoretiske perspektiver og koger genstandsfeltet ned til en snævrere og skarpere 
ramme for den videre analyse. Under mikroperspektivet syntetiseres de teoretiske perspektiver 
yderligere sat i en praksisnær empirisk konteksk for til sidst at munde ud i en analyse og diskussion af 
tre empiriske cases, som hver illustrerer afgørende problemstillinger ved ledelse af selvledende 
medarbejdere i kreative organisationer. Afslutningsvis sammenfattes vores analyser og videreføres i 
en endelig konklusion (Se figur 2).      
 
Figur 2 
Teori 
Proces, Sensemaking, Selvledelse, Politikens Historie, 
Luhmann, Tillid, Sensegiving, Dissonans 
Analyse 
De centrale teser 
Kompleksitetsafsøgning og 
Kompleksitetsreduktion 
3 Cases 
Ledelse og selvledelse på Politiken 
Konklusion 
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6.5 Afgrænsning 
I dette afsnit afklares de fravalg som er taget i forbindelse med fokuseringen af problemstillingen i 
projektet.  
I forhold til projektets overordnede perspektiv afgrænser undersøgelsen sig i første omgang fra at gå i 
dybden med organisationens kort- eller langsigtede drift som koncern eller dagblad, hvilket dog vil 
berøres enkelte steder, men ellers ikke tillægges et større fokus igennem opgaven. Denne afgrænsning 
er foretaget for at rette opgavens fokus specifikt mod de problemstillinger, som eksisterer internt i 
organisationens. 
   Videnskabsteoretisk afgrænses projektet i forhold til både positivistiske, neupositivistiske og kritiske 
tilgange, eftersom den valgte socialkonstruktivistiske tilgang følges konsekvent, for at tydeliggøre de 
præmisser som ligger til grund for undersøgelsens analyser, argumentationer og ikke mindst 
konklusioner. Selv om specialets videnskabsteoretiske ståsted placerer sig i feltet mellem 
hermeneutikken og diskursteoriens dekonstruktivisme tager vi udgangspunkt i Weicks 
analysestrategiske tilgang gennem sensemaking og afgrænser os derfor fra diskursanalyser.  
    Ud fra de videnskabsteoretiske valg og fravalg følger heraf en naturlige metodisk afgrænsning fra 
kvantitative undersøgelser, idet fokusområdet for denne socialkonstruktivistiske undersøgelse, som 
tidligere anført, består i den dybere forståelse af de sociale konstruktioner og derfor oplagt benytter 
sig af kvalitative metoder. Samme argument understøtter afgrænsningen af den indsamlede empiri fra 
organisationen, hvor der eksempelvis afgrænses fra en undersøgelse af organisationens fysiske 
strukturer, som ifølge den valgte tilgang således ikke er interessante, så længe der ikke er tale om de 
involveredes opfattelser af dem. 
6.6 Begrebsafklaring 
Herunder vil få centrale begreber i opgaven afklares i forhold til deres betydning i denne undersøgelse. 
Visse andre centrale begreber tilknyttet teorierne defineres i de afsnit, hvori de præsenteres.   
Meningsskabelse / sensemaking 
Sensemaking-forskningen har ikke et entydigt begrebsbrug i Danmark. For at illustrere de forskellige 
oversættelser af kernebegrebet sensemaking viser jeg kort, hvordan de danske forskere har oversat 
begrebet. Mette W. Hansen (2010: 40) benytter begrebet meningsdannelse, hvor Jørgen Danelund 
bruger meningsskaben (Danelund 2005: 172)(Danelund & Jørgensen 1999: 21), Renate Nielsen bruger 
meningskonstruktion (Nielsen 2008: 5) og sidst oversætter Pia Lauritzen (2011: 170) sensemaking-
begrebet som meningsskabelse i sin bog om filosofi i ledelse. I dette projekt benyttes meningsskabelse 
og ikke meningsdannelse, fordi Weick fremhæver, at der ved meningsskabelse er tale om en opfindelse 
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og ikke en sammensætning af noget allerede tilstedeværende (Weick 1995: 163). Hertil findes i 
etymologien for de danske verber at skabe og at danne, at skabelse defineres blandt andet som 
”tilvejebringe eller etablere noget som i øjeblikket mangler eller ikke er til stede i tilstrækkeligt omfang” 
(ordnet.dk 2012), hvor dannelse er et mere bredt udtryk med flere betydninger, som opdragelse, 
omslutning eller sidst det at ”sammensætte eller frembringe til en helhed” (ordnet.dk* 2012). I forhold 
til meningsperspektivet og den måde hvorpå begrebet benyttes i opgaven svarer dette derfor tættest 
overens med at skabe, hvilket ligeledes har en mere entydig betydning end at danne. 
Meningskonstruktion er ikke brugt for at tydeliggøre adskillelsen mellem social konstruktion og 
meningsskabelse, hvor både traditionerne og processerne adskiller sig.  
   Sensemaking har på engelsk både betydning som navneord og som udsagnsord i lang tillægsform, 
dvs. både meningsskabelse og meningsskabende, hvilket giver både et substantielt og et processuelt 
aspekt, hvilket ikke er muligt på dansk.   
6.7 Kildekritik 
Fælles for vores hovedteoretikere Weick, Gioia, Chia, Luhmann og Stark er, at de har en meget 
teoretisk og akademisk tilgang til ledelse og organisering, hvorfor deres teorier kan kritiseres for at 
være vanskelige at omsætte til praksis. Det høje akademiske niveau har været spændende og det har 
været en udfordrende opgave at gøre forfatternes teoretiske universer praksisnære og forståelige. 
Anders Raastrup Kristensen har den praksisnærhed, som kan savnes hos de øvrige, men kan derimod 
kritiseres for at være anderledes uklar omkring sit videnskabsteoretiske ståsted, som ikke 
præsenteres nærmere end at have en filosofisk orientering - se evt. Kristensen 2011 side 15-19. 
Samtidig kan vi konstatere, at bogen i højere grad er en behandling af selvledende arbejde og spændet 
mellem familie- og arbejdsliv end en indføring i ledelse af selvledende medarbejdere, hvilket bogens 
titel ellers foregiver. Netop derfor supplerer de to perspektiver hinanden godt og har været med til at 
give os en bredere forståelse af problemfeltet omkring ledelse af selvledende medarbejdere i kreative 
organisationer.   
7. Analyseramme 
Analyserammen udgør de værktøjer, som i den senere analyse og diskussion vil bruges til at behandle det 
empiriske materiale for herigennem nå frem til de endelige konklusioner på problemformuleringen. I 
afsnittet fastlægges derfor en analyseramme og et begrebsapparat med henblik på at grundlægge det 
teoretiske fundamentet for det videre projekt.   
7.1 Organisationsforståelse  
Det følgende afsnit præsenterer den organisationsforståelse, som danner fundamentet for projektets 
undersøgelser af meningsskabelsesprocessernes indflydelse på ledelsen, de selvledende medarbejdere og 
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organisationsformen på Politiken. Dette valg er truffet i erkendelse af, at såvel forskningen som ledelsen 
af en organisation er grundlæggende afspejlet af den underliggende forståelse af, hvad en organisation er 
og hvordan den fungerer. Til at præcisere organisationsforståelsen igennem projektet i den form som den 
benyttes hos hovedteoretikeren Weick, benyttes den engelske organisationsforsker Mary Jo Hatchs bog 
om moderne, symbolske og postmoderne perspektiver på organisationsteori (2006).  
Weick tillægger sig ifølge Hatch en symbolsk fortolkende forskningsmetode og hans 
organisationsteoretiske perspektiv udspringer heraf, hvilket Weick også selv benævner som sit 
tilhørsforhold til symbolsk interaktionisme (Hatch 2006: 6; Weick 1995: 41). Den symbolsk 
fortolkende tilgang kendetegnes blandt andet ved, at være den første som kunne tilbyde et reelt 
alternativ til den modernistiske forståelse af studiet af organisationer (Hatch 2006: 41). Weicks 
ontologiske perspektiv på organisationer præsenteres ikke som Weicks egen ontologiske oscillation jf. 
videnskabsteorien, men som subjektivisme forstået ved, at ”aktører ikke kan erkende en ekstern eller 
objektiv eksistens udenfor vores subjektive forståelse af den”. Med andre ord bliver det, som eksisterer, 
forstået som det, som vi ud fra vores egen subjektivitet kan blive enige om til forskel fra eksempelvis 
den modernistiske forståelse af en mere rationel virkelighed uafhængig af den situationelle sociale 
enighed (Ibid.: 14, 36-37; Weick, 1995: 34, 38).  
   Dette bringer os videre til det epistemologiske perspektiv for den symbolsk fortolkende 
organisationsteoretiske tilgang, som Weick tillægger sig, hvor al viden antages at være relativ for den 
enkelte og kun kunne forstås af andre, som er direkte involverede i interaktionen, hvortil den 
pågældende viden tilknyttes gennem handling (Ibid.: 14). Erkendelse og sandhed er således socialt 
konstrueret gennem en mangfoldighed af vidensdele2, som fortolkes og udvikles i en vedvarende 
proces, hvilket stemmer godt overens med Weicks forståelse af identitet, som et parlament af selv’er 
brudt op mellem den enkeltes subjektivitet i de sociale konstruktioner i interaktionerne (Ibid.: 14; 
Weick 1995: 18, 36). Viden i organisationen er derfor partikulær og skabes gennem meningsskabelse 
og fortolkning, og anerkendes gennem sammenhænge i de menneskelige relationer og fællesskaber, 
som derfor bliver afgørende for den dybere forståelse af organisationen, som 
meningsskabelsesforskeren søger (Hatch 2006: 56).   
   Sammenlagt er forståelsen af organisationen således, at organisationen ikke eksisterer uafhængigt af 
de sociale forståelser, som gentagende opretholder og vedtager dens eksistens imellem sig i en 
fortløbende forhandlingsproces (Ibid.: 14; Weick 1995: 69, 74-75). I sig selv fremstår organisationen 
således som fællesskab af socialt konstruerede forståelser og relationer, som opbygger en 
                                                        
2 Disse vidensdele betegner Weick som ”Brackets” (Weick 1995: 35) 
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meningsskabelse, som ikke blot understøtter og styrker forståelsen af organisationen, men ligeledes 
fremmer forståelsen af de enkelte aktører i processen (Hatch 2006: 14).  
   Da fokus ligger på det sociale aspekt, bliver organisationens fysiske rammer og strukturer derfor 
ikke i sig selv interessante, førend der er tale om de involveredes forståelser af dem. Derimod rettes 
fokus mod organisationens sociale struktur, hvilken i den symbolsk fortolkende 
organisationsforståelse forstås som en balancering mellem rutine og improvisation (Ibid.: 127).  
8. Proces som videnskabeligt grundperspektiv 
I det følgende afsnit vil give en kort, men mere dybdegående indføring i det procesperspektiv, som været 
underliggende for vores analyser og som tillige understøtter og sammenfatter Weicks og Luhmanns 
processuelle organisationsforståelse. Vi tager udgangspunkt i den nye forskergruppe som under 
redigering af Haridimos Tsoukas, Ann Langley og Tor Hernes mf. indbefatter bl.a. Weick, Chia og Gioia og 
i fællesskab udgiver bog- og artikelserien Perspectives on process organizations studies. Serien 
repræsenterer den mest aktuelle, nuancerede og dybdegående forskning på området og er derfor valgt ud 
fra sin relevans og forklaringskraft.  
Procesperspektivet repræsenterer en optik, som anskuer verden som flydende og under konstant 
skabelse og tager derfor udgangspunkt i processer frem for substanser. Det betyder, at dette 
perspektiv prioriterer at forstå debat over beslutsomhed, nyhedsværdi over kontinuitet og tilblivelse 
over tilværelse (Shultz et al. 2012: 1; Langley & Tsoukas 2010: 1). Som følge heraf passer 
procesperspektivet særligt godt til vores problemstilling som udgangspunkt for vores undersøgelse af 
selvledende medarbejderes kreative potentiale til viden- og meningsskabelse i en hyperkompleks, 
usikker og omskiftelig hverdag, som den der kendetegner arbejdet på Politiken (Hansen 2011: 8). 
Derfor må vi nødvendigvis for at kunne oparbejde en dybere forståelse af disse potentialer tillægge os 
et perspektiv, som kan omfavne den tilstedeværende foranderlighed, forstyrrelse og fornyelse. Vi 
undsiger os ikke anerkendelsen af substanser, men vælger derimod aktivt at prioritere et processuelt 
verdensanskuelse, som anerkender kompleksitet og udvikling som kilden til organisatorisk værdi- og 
meningsskabelse, fordi det understøtter vores teser omkring ledelsesopmærksomheder ved ledelse af 
selvledende medarbejdere. Den eneste stabilitet, som vi specifikt vil søge, er således den stabile 
foranderlighed, hvortil vi vil bestræbe os på at arbejde med relationerne mellem unikke identiteter og 
søge det særegne for hver enkelt til forskel fra at søge mod isomorfe processer (Shultz et al. 2012: 6).  
   Procesperspektivet har ifølge Chia sin historiske oprindelse hos Herakles, som sandsynligvis er den 
første, der anerkender, at verden ikke er stillestående og uforanderlig, men snare eksisterer i en 
konstant tilstand af kaos og fremspirende forandringer i modsætning til hans efterfølger Parmenides, 
der argumenterede for, at verden er statisk, uforanderlig og atomistisk (Chia). Med atomistisk menes 
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der, at selv det mindste atom, kan beskrives som en stabilt eksisterende genstand, hvorfor der i et 
atomisk perspektiv ligger en forestillingen om, at alle aspekter af virkeligheden kan observeres, 
identificeres, nedfælges og klassificeres i et omfattende repræsentativt system. Således kan alle 
fænomener i dette perspektiv i sidste ende reduceres til en samling af elementer med klart definerede 
grænser, former og en rumlig integritet, der kan modstå den tidsmæssige udvikling og proces. Derved 
muliggøres det videre, at fremstille teorier om universel orden, hvori alle fænomener har deres plads i 
hierarkiet. Med andre ord, er det i Parmenides’ perspektiv, som hos positivismen, muligt gennem 
grundig observation og nøje analyser at skabe total forudsigelighed og absolut kontrol over 
omgivelserne.  
   Vestlig tankegang kan lidt forenklet ses som en lang række af videreudviklinger, som har forsøgt at 
skabe en syntese af disse to store, men også umiddelbart uforenelige intellektuelle traditioner, hvoraf 
den ene fremhæver virkeligheden som en inkluderende proces og den anden ser virkeligheden som en 
homeostatisk entitet og fastholdt balanceret ligevægt, som muliggør stabilitet (Chia 1999 s. 6). Efter 
mere end to tusinde år er det stadig Parmenides's tankegang, der dominerer i vesten, og har været 
med til at muliggøre en lang række forskning, ikke mindst inden for naturvidenskaben, hvor et 
perspektiv baseret på systemer og stabile kendsgerninger muliggør at studere verden som 
uforanderlig og derved placere dens fænomener på en faste plads i tid og rum.  
   I modsætning til den Parmenides inspirerede modernisme, der bekender sig til en forestilling om 
stabilitet og regelmæssighed, vil en senmoderne tilgang kredse om proces, usikkerhed, gensidighed, 
mangel på form og uophørlige forandringer (Chia 2003).  
   Den senmoderne måde at beskrive organisationer har vi ud fra vores tilgang med Weicks ontologiske 
oscillation valgt Chias hertil passende rhizomiske model. Inspireret af Deleuze og Guitarri beskriver 
Chia et rhizom som en model, hvor et hvert punkt til hver en tid kan og skal kobles til et hvilket som 
helst andet punkt i modellen på kryds og tværs. Et rhizom er en model, der tillader flere ikke-
hierakiske  begyndelses og endepunkter for datarepræsentation. Det er en entitet, der både er samlet 
og heterogen på en og samme tid (Chia 1999).  
   I en social sammenhæng vil en 
rhizomisk verdensopfattelse 
modsætte sig traditionelle 
organisationsmodeller som f.eks. 
det klassiske "rodsystem", som 
beskriver hændelser som lange 
Figur 1 
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handlingskæder med en klar begyndelser og ende. Her er den rhizomiske virkelighed langt mere 
kompleks, og karakteriseret af let etablerede forbindelser, der gnidningsfrit opstår mellem semiotiske 
kæder og kan siges, at have noget specifikt ophav, for et rhizom har hverken begyndelse eller ende. I 
den rhizomiske model, er der ikke noget centrum - alle punkter er forbundet med hinanden. (Ibid.). 
   Der er mange andre bud på en senmoderne fortolkning af organisationer. Fælles for dem er, at de alle 
forsøger at videregive fornemmelsen af de flydende nomadiske kræfter, der er forbundet med 
konstante forandringer i verden omkring os. Man kan se det som en slags metafysisk orientering, der 
understreger den ontologiske præmis forbundet med tilblivelse - at vores handlinger, kan opfattes 
som genstand for en proces, der allerede er sat i gang, og som er et produkt af vores historie (Ibid.; 
Chia 2003). I det atomistiske verdensbillede karakteriseres et hvert fænomen som summen af og 
samspillet mellem dets dele. Den senmoderne tilgang er snare processuel tankegang, som fremhæver 
det vagt intuitive, det heterogene og non-lineære, der betyder, at hændelser som vi opfatter dem, ikke 
nødvendigvis udfolder sig på en homogen, lineær og forudsigelig måde. Menneskelig interaktion, kan 
derfor ses, som et resultat, af en ubevidst metafysik, der har sin rod i erfaringer og minder, og som 
forskanset bag kulturelle traditioner bidrager til at skabe og definere de filtre, som vi bruger til at tolke 
og handle igennem (Ibid.). Som sociale væsener er vi i konstant forandring, som følge af disse 
processer, og vores identitet vil vi derfor anskue som en syntese af den historie, vi har levet i, og med, 
siden vi kom til verden. Vi vil derfor ligeledes anskue organisationer som sociale processer, hvor 
fluktuerende kontekster konstant definerer nye meningsforståelser eller rammer. Netop det konstant 
fluktuerende verdensbillede, hvor alt er i konstant forandring, fordrer en processuel 
organisationstilgang i modsætning til modernismens statiske billede. Denne tilgang har vi fundet 
særligt bidragende til vores analyser, idet vi forsøger at favne og afsøge den organisatoriske og 
individuelle kompleksitet og dens iboende potentiale for værdiskabelse i balance med organisatorisk 
kompleksitetsreduktion. Til forskel fra en atomisk rammesætning, som via sit fokus på stabilitet og 
forudsigelighed glipper disse potentialer.   
8.1 Proces og identitet 
Procesperspektivet stiller sig i modsætning til en opfattelse af identitet som essens, helhed eller væsen 
ved at søge efter identitetens betydning i og omkring organisationer (Shultz et al. 2012: 3). Hvor vi er 
vant til at tillægge identitet et sammenhængende og varig form, hvor dets forandringer tillægges dets 
handlinger, som når både bleskiftning, fodboldtræning og køretræning kan forstås under 
forældreidentitet, så søger vi her i stedet et procesperspektiv, som også forstår identiteten i dens 
processuelle skabelse og nyskabelse (Pratt 2012: 24). Andre billeder end proces falder mere naturligt i 
forståelsen af identitet som proces, heraf metaforer som narrativer, arbejde eller spil, men 
hovedpointen er den samme: At identitet er under evig ufærdig tilblivelse. Selv om de to forskellige 
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perspektiver på identitet afviger i deres fundamentale forfatning, betyder dette imidlertid ikke, at de 
er uforenelige (Pratt 2012: 24). De prioriterer blot forskellige fokusområder som udgangspunkt for 
forståelsen af identitet som begreb og kan i sin form og funktion igen forstås i relation til Weicks 
ontologiske oscillation (Weick 1995: 37). Her skelner vi mellem henholdsvis den organisatoriske 
identitet og den individuelle identitet, som er særlig interessant i forhold til selvledelse, fordi den retter 
fokus specifikt mod det enkelte organisationsmedlems processuelle sammenhæng med organisationen 
og dens øvrige aktørers identiteter.  
   Den organisatorisk identitet ikke skal forstås som en samlet sum af de individuelle identiteter i 
organisationen, men snarere som et dynamisk sæt processer, hvor organisation i sig selv er 
kontinuerligt er socialt konstrueret i dens interessenters definitioner af den (Hatch & Shultz 2002: 
1004; Shultz et al. 2012: 3). Således åbnes konstruktionsprocesserne af identiteter for stridigheder, 
som et produkt de involverede fragmenterede og flydende individuelle identiteter, som karakteriseres 
ved multiple og selvmodsigende narrativer, som sammensættes i et mønster, som reducerer det 
omgivende kaos ved at tage udgangspunkt i en forestilling om stabilitet (Shultz 2012: 3; Weick 1995).  
   Ved selvledelse er udfordringen at skabe sammenhæng mellem den organisatoriske identitet og den 
individuelle identitet, hvilket muliggøres gennem processer, hvorigennem de normalt stabile 
substantiver organisation og individ prioriteres erstattet af verberne organisering og identitetsskabelse. 
Herigennem skabes den sammenhæng mellem den individuelle kompleksitetsafsøgning og den 
organisatoriske –reduktion, hvor næste skridt bliver at skabe organisatorisk kompleksitetsafsøgning 
og individuel reduktion, som følge af organisatoriske rammer. Perspektivet muliggør således en 
forståelse af det ubeskrivelige i kompleksiteten ved at indbyde det særegne, det nærværende og 
tidslige i verden med et skærpet fokus mod samskabelse, tilblivelse og fremspiren (Shultz et al 2012: 
17).  
9. Sensemaking og ledelse 
Den første del af analyserammen har til formål at give en kritisk indføring i visse udvalgte relevante dele 
af Weicks forskning i meningsskabelsesprocesser i organisationer og ledelse jf. teorivalg og afgrænsning. 
Indledningsvis gives dog kort en indføring i meningsskabelsesteoriens historiske udvikling for at belyse de 
rammer og forskningstraditioner, som har været med til at forme teorien og dens begreber.  
9.1 Baggrunden for meningsskabelsesteorien 
Weick grundlagde sin teori om meningsskabelse i organisationer på baggrund af tre forskellige 
videnskabelige felter. For det første bar Weicks tilgang til organisationer præg af hans 
socialpsykologiske baggrund, hvorfor Weick i de første år (1969) opererede på mikroniveau med 
identitetsdannelse i de sociale relationer i organisationer. Til forskel fra det traditionelle 
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socialpsykologiske felt lod Weick sig inspirere af informationsforskeren Brenda Dervins 
meningsskabelsesbegreb, som hun udviklede i 1972 med formål om at søge forståelse af den 
konstante forandring og kompleksitet omkring skabelsen af mening ud fra informationer (Dervin 
1998: 37; Darmer & Nygaard 2005: 35).  
9.2 Meningsskabelse: Karakteristika, substans og proces 
Weick opstiller syv specifikke karakteristika for meningsskabelse, som udgør grundessensen af 
begrebet og udgangspunktet for meningsskabelsesprocessen. For det første (1) karakteriseres 
meningsskabelse ved at være funderet i identitetskonstruktion, idet meningsskabelsen som førnævnt 
alene foregår i interaktionerne. Identitet deles derfor imellem relationerne og kan ikke forstås i ental, 
andet end som et parlament af selv’er tilhørende de forskellige relationer jf. videnskabsteoretiske 
afsnit (Weick 1995: 18). For det andet (2) forløber meningsskabelse udelukkende retrospektivt, hvilket 
henviser til, at mening kun skabes med tilbagevirkende kraft (Weick 1995: 24). En handling kan 
således kun vurderes, efter den er udført, uanset om handlingen udspiller sig som en beslutning eller 
endog en plan for fremtiden (Weick et al. 2005: 135-136). Det er således ikke umuligt at skabe mening 
om hændelser, som endnu ikke har fundet sted, men da aktiviteten omkring forudsigelsen er i sig selv 
en handling, kan den retrospektivt vil blive tillagt mening efter det øjeblik, hvor den udføres (Weick 
1995: 25). For det tredje (3) beror meningsskabelse på lovbestemmelse af følsomme miljøer, som 
henviser til, at de individuelle sociale konstruktioner af situationer begrænser meningstildelings- og 
handlemulighederne gennem konstruktionens lovbestemmelser, som uundgåeligt tillægges 
meningsskabelsesprocesserne (Weick 1995: 30; Darmer & Nygaard, 2005: 35). For det fjerde (4) er 
meningsskabelse social, hvilket står i forlængelse af det første og tredje karakteristika omkring 
identitetskonstruktion og dets cykliske forhold til omgivelserne. En væsentlig pointe heri er, at 
meningsskabelsen sker ud fra, hvordan den pågældende handling imødekommes i det sociale rum, 
hvor selv en individuel forestilling om en handlings modtagelse ligeledes gælder som socialt 
meningsskabende, idet den tager forskud på den sociale respons og derigennem forholder sig til den 
(Weick 1995: 24, 40). For det femte (5) er meningsskabelse fortløbende, da den opstår i forstyrrelser 
af igangværende processer, som indeholder potentiale for meningsskabelse. Disse vedvarende forløb 
fremstår kun sekventielle i den retrospektive meningsskabelse, som igen består af en vedvarende 
cyklus. Meningsskabelse har således hverken en start eller en ende, men forekommer løbende og i 
samspil mellem erfaringer, interaktionen og forbigåede forstyrrelser (Ibid.: 43). For det sjette (6) er 
meningsskabelse fokuseret af og på udfoldede stikord, hvor stikordet opstår i meningsforstyrrende 
hændelser ud fra velkendte rammer, hvor stikordet fremkommer som et praj om nye muligheder for 
meningsskabelse og herefter kan følges op og skabe ny udvidet mening indenfor rammerne og dermed 
skabe stabilitet og modvirke flertydighed (Weick 1995: 50, 110). Processen er todelt mellem i første 
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omgang udvælgelsen af et bestemt stikord ud fra en konstant påvirkning og mangfoldighed af 
forbipasserende stikord og dernæst fortolkningen og udvidelsen af stikordets meningspotentiale 
(Weick 1995: 51). For det syvende (7) er meningsskabelse drevet af troværdighed snarere end 
præcision, hvilket begrundes ved, at det umiddelbart kun er nødvendigt at vide tilstrækkeligt om, hvad 
man tænker til at kunne fortsætte sine gøremål, men ikke mere end det, hvilket betyder at 
tilstrækkelighed, sandsynlighed og troværdighed styrer denne proces i højere grad end nøjagtighed  
og præcision (Weick 1995: 61-62). Nøjagtigheden bliver ikke et mål eller for den sags skyld relevant i 
denne sammenhæng, fordi det bliver overordentligt svært, om ikke umuligt, at skabe præciseret 
mening, eftersom der er tale om et væld af overlappende fortløbende sociale interaktionsprocesser, 
som påvirkes af omgivelserne, forstyrrelser og stikord, som filtreres og tildeles mening retrospektivt.  
   Som det blev benævnt under det sjette karakteristika skabes mening ifølge Weick i samspillet 
mellem velkendte (forståelses-)rammer og stikord, som i en gensidig cyklus udvikler hinanden. 
Mængden af stikord udvider rammerne og bliver en del af dem, hvorefter nye stikord kommer til 
(Weick 1995: 110). Weick betegner derfor rammerne som ordforråd, idet de udgør de samlinger af 
udvidede stikord, som tilsammen danner den enkeltes erfaringer og derfor udgør meningsskabelsens 
substans. Den samlede proces for  meningsskabelsen kan samlet illustreres i nedenstående figur:  
 
 
     Figur 4 (Weick et al. 2005: 139). 
Denne cyklus for meningsskabelsesprocesser er ens for et menneske, en organisation og andre 
grupper med stærke indbyrdes rammer (Weick 2005: 139). Længst til venstre i figuren ses det 
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gensidigt påvirkende cykliske forhold mellem omverdensforandring og individets sociale 
konstruktioner som via sin lovbestemmende og begrænsende forståelsesramme kun tillader 
lovmæssige stikord at blive ført videre til udvælgelse. Stikordene tillægges derefter mening 
retrospektivt og udfoldes, hvis de bliver udvalgt. Opnår de udfoldede stikord troværdighed, fastholdes 
meningen i interaktionen, hvor de i så fald vil tage del i identiteten som ét selv blandt mange. Sidst 
illustrerer de nederste pile, hvordan den sociale modtagelse og feedback af henholdsvis 
identitetskonstruktionerne og de udførte udvælgelser tilfører ny mening til de udfoldede stikord og 
lovbestemmelser, som herefter tillægges mening på ny. 
9.3 Meningsskabelse: Beslutninger og organisering 
I en organisation foregår der konstant en række både formelle og uformelle relationer og 
meningsskabelser på kryds og tværs af afdelinger, positioner og situationer. Weick karakteriserer to 
former for meningsskabelsesprocesser i organisationer under henholdsvis de overbevisnings- og de 
handlingsbaserede. For at få en dybere forståelse af processerne for meningsskabelse  omkring 
beslutningstagning og organiseringen organisationsmedlemmerne imellem, udfoldes de enkelte 
meningsskabelsesprocesser, som de kategoriseres af Weick herunder hver for sig.  
   De overbevisningssbaserede meningsskabelsesprocesser skal forstås som ideologier, paradigmer 
eller traditioner, som er til for at skabe stabilitet i den komplekse omverden, hvis kompleksitet 
reduceres mod mere entydighed, stabilitet og sammenhæng (Weick 1995: 155). Skrøbeligheden 
vedholdes dog, idet usikkerheden for nedbrud af de opbyggede sammenhængende konstant 
revurderes i samspillet gennem social feedback på identitetens udvikling (Weick 1995: 133). Den 
reducerede omverdenskompleksitet resulterer i forhold til meningsskabelsesprocessen i, at rammerne 
ligeledes vil acceptere færre stikord og derfor vil facilitere nogle forståelser og vanskeliggøre andre 
(Weick 1995: 134). Dette understøtter muligheden for selvopfyldende profetier, idet mulighederne for 
alternativ meningsskabelse er begrænsede, hvilket jeg senere vender tilbage til. Weick deler to 
trosbaserede meningsskabelsesprocesser op i henholdsvis argumentering og forventning. 
   Weicks hovedpointe omkring meningsskabelse som argumentering tillægger sig direkte til 
beslutningstagningsprocesserne. Weick behandler argumentation, idet det er styrende for 
beslutningstagning på møder, hvilket Weick betegner som en af de mest menings- og 
identitetsskabende aktiviteter for en organisation (Weick 1995: 144). Han behandler især forskellen i 
den meningsskabelse, som finder sted ved henholdsvis argumentation fra majoriteter og minoriteter. 
Han udleder, at forskningen på området er ikke entydig, men henviser til undersøgelser, som viser, at 
social indflydelse får folk til at ændre deres position i retning mod den som holdes af minoriteten 
snarere end majoriteter (Weick 1995: 140). Weicks pointe her er dog ikke, at bebude hvorvidt social 
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indflydelse understøtter minoriteternes holdninger eller omvendt, men snarere at der er forskel 
meningsskabelsesprocesserne og ikke mindst præmisserne for argumentationer fra henholdsvis 
minoriteter og majoriteter i såvel store som små forsamlinger (Ibid.: 141). Ifølge Weick eksisterer der 
to former for social argumentation henholdsvis omvending og fastholdelse af de tilstedeværende 
meningsmønstre, hvor majoriteter i højere grad vil argumentere for fastholdelse og minoriteter 
forsøge at omvende den tilstedeværende orden. Argumenter fra majoriteter vil yderligere undergå en 
mere passiv modtagelse, hvor minoriteters argumenter i højere grad vil medføre diskussion af 
argumenter for og imod. Derfor antages det også, at argumentation fra minoriteter vil skabe en højere 
kognitiv indsats hos deres tilhørende og derigennem tilsvarende større udfoldelse af 
diskussionsemnet og større meningsskabelsespotentiale. Weick sammenfatter inspireret af Maass fire 
årsager til, hvorfor minoriteters argumentationer adskiller sig fra majoriteters. For det første er 
minoriteter mere adskilte og specielle, de tiltrækker derfor også større opmærksomhed, de tillægges 
mindre umiddelbar troværdighed og det skaber mindre ophidselse at konfrontere dem end 
majoriteter, hvorfor minoriteter oftere vil forsøges modargumenteret (Weick 1995: 142).  
   Den anden overbevisningsbaserede meningsskabelsesproces, som har indflydelse på 
beslutningstagningen er forventninger, som opfattes som et filter, der fører meningsskabelsen i let 
retning mod de forventede udfald. Forventningerne filtrerer dog ikke kun, de selvjusterer også sig selv, 
hvilket yderligere øger chancen for de føromtalte selvopfyldende profetier (Weick 1995: 146). Weick 
benytter et illustrerende eksempel med en dommer, som har en forventning om at hans klienter fra 
udsatte hjem i højere grad er skyldige og derfor bør tildeles højere fængselsstraffe. De indsatte fra 
udsatte hjem bliver herefter integreret i et kriminelt miljø og påbegynder hårdere kriminalitet, som 
følge af den lavere sociale status efter fængselsopholdet. Statistikkerne vil begynde at tale for 
dommerens profeti og snart spreder forståelsen sig og bliver udslagsgivende for dommere i andre 
områder (Weick 1995: 151).  
   De handlingsbaserede processer foregår i samspil med de overbevisningsbaserede processer, men er 
her holdt adskilt for at tydeliggøre differencerne. Meningsskabelse tager udgangspunkt i handling, som 
groft adskilt enten kan tillægges en handlinger, som binder sig til aktøren som ansvar og benævnes 
som en adfærdsmæssig tilknytning eller tage form som en forandring, som der ikke eksisterer nogen 
konkret forklaring eller et ansvar til og derfor skal tildeles mening for første gang, hvilket kaldes 
manipulation. 
   Adfærdsmæssig tilknytning kan tildeles en aktør, hvis den udførte handling er eksplicit, 
uigenkaldelig eller udført villigt og derfor tilfalder aktørens ansvar (Weick 1995: 157). Dette medfører 
at organisationer, som kendetegnes ved, at handlinger udføres ved høj eksplicitet, uigenkaldelighed og 
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villighed vil være tilbøjelige til at have stærkere tilknytninger, større retfærdiggørelse og skabe mere 
mening for medlemmerne (Weick 1995: 159). Dette kan findes i anarkier, men anarkier har en 
tendens til at styres af løbende beslutninger frem for erfaringer og præcedens, hvilket gør anarkiet 
svagt (Weick 1995: 160). Omvendt kan et bureaukrati, hvor centralisering og tradition er styrende 
have den ulempe, at skabe færre muligheder og derfor forældes, hvilket medfører at den oprindelige 
mening svinder bort. Således kan tilknytning virke begrænsende på meningsskabelsen i form af 
fleksibilitet, læring og tilpasning (Weick 1995: 161). Balancen ligger mellem organisationen og dens 
omverden – des større tilknytning til handlinger des mindre imødekommende overfor omverdenen og 
omvendt (Weick 1995: 161).  
   Manipulation forstås som enten en aktiv handling, som opfinder et miljø eller tildeler mening til et 
område, som førhen ikke har kunne forklares. Manipulation kan således få stor indflydelse, idet 
manipulation modsat tilknytning kan ændre behov frem for at tilknytte sig og indordne sig efter de 
eksisterende (Weick 1995: 161). I en organisation kan manipulation af de handlinger, som præger det 
omgivende miljø eksempelvis via oplæring, forhandlinger og marketing eller andet lobbyarbejde være 
med til at skabe et miljø, som efterfølgende kan bearbejdes og tillægges mening, som en del af miljøet 
(Weick 1995: 165).  
 
10. Selvledelse 
Følgende afsnit vil give en indføring i selvledelsesbegrebet, dets forskningsmæssige historik samt dets 
betydning og anvendelse i dansk og international forskning og praksis. Indledningsvis  placeres begrebet i 
en bredere samfundsrelateret historisk kontekst imellem forskellige tendenser, hvorefter vi fremstiller 
vores definition på begrebet i relation til de eksisterende. Dernæst vil vi med udgangspunkt i Anders 
Raastrup Kristensens forskning i selvledelse vise, hvilken viden forskningen bidrager med og hvilke 
videnshuller, som vi vil rette vores fokus imod.  
10.1 Introduktion  
Selvledelse opblomstrede som ledelsesvidenskabeligt begreb3 gennem en række tidsskriftsartikler af 
Charles C. Manz på University of Minnesota i 1980’erne. Hvoraf det blev præsenteret første gang i en 
ledelsesvidenskabelig kontekst i 1980, hvor Manz og Sims introducerer  selvledelse, som en mulig 
erstatning for ledelsespraksis (Manz & Sims 1980: 362). Lederen kunne ved at have selvledende 
medarbejdere aflastes fra personaleledelsen af medarbejderne og derved frigive tid til andre 
opmærksomhedskrævende opgaver som eksempelvis strategisk planlægning (Ibid.: 363). 
                                                        
3 I første omgang som ”self-management” i 1980 (Manz & Sims 1980) og få år efter som ”self-leadership” i 1983 
(Manz 1983).  
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   Siden har selvledelse imidlertid gennemgået en markant udvikling og fået stigende opmærksomhed 
og popularitet både ledelsesvidenskabeligt og –praktisk og beskrives af ledende forskere i disse år, 
som et af de mest indflydelsesrige ”buzzwords” for vor tids ledelse (Kirkeby 2012: 39). Selvledelsens 
udbredelse i praksis steg voldsomt efter 2003, bl.a. som følge af  at CRANET-undersøgelsen4 viste, at 
hele 87% af de danske ledere og medarbejdere mente, at de i højere grad end tidligere blev både ledet 
og evalueret med udgangspunkt i deres evne til selvledelse (Rogaczewska et al. 2003: 70). Forskning 
og omtalen steg således i de bredere medier, og har gennem de sidste ti år langsomt overhalet tidligere 
populærere ledelsesfelter som værdibaseret ledelse og kvalitetsstyring (se figur 5 og bilag 1). 
   I et ledelsesvidenskabeligt perspektiv har selvledelsesbegrebet dog været præget af en række 
indbyrdes uoverensstemmende og flertydige definitioner og perspektiver (Haslebo 2010: 100). 
Usikkerheden omkring selvledelsens betydning, indhold og muligheder har herigennem åbnet op for 
en levende diskussion og kritik af begrebet (Helbak 2009), men når begrebet alligevel har vundet frem 
skyldes det dels at selvledelse afspejler en samfundsudvikling med øget individualitet og dels at der er 
opnået høje praktiske resultater ved hjælp af selvledelse (Bertelsen et al. 2004: 13).    
   Med de mangfoldige tilgange til begrebet er det naturligt, at påbegynde dette afsnit med at skabe 
klarhed og overblik over begrebets position og funktion i ledelsesvidenskaben ved (1) at relatere 
selvledelse til de bærende samfundstendenser i et større sociokulturelt og historiske perspektiv, (2) at 
udlede de praktiske problemstillinger og potentialer, som begrebet har vist, (3) at stille de forskellige 
definitioner og perspektiver på selvledelse overfor hinanden og sidst (4) at rette fokus mod de danske 
bidrag til selvledelsesforskningen med udgangspunkt i Anders Raastrup Kristensens aktuelle 
undersøgelser på området, hvilket afslutningsvis (5) føres til vores definition af selvledelsesbegrebet i 
et proces- og et organisationsperspektiv. 
                                                        
4 CRANET er den største og mest repræsentative internationale forskningsprojekt af HRM-politikker i verden og 
omfatter universiteter, business schools og ledelsesinstitutter over hele verden. I Danmark udarbejdes 
undersøgelsen af Copenhagen Business School i samarbejde med et udvalg af fremtrædende private og offentlige 
ledere i Danmark. (cbs-simi.dk 2012) 
Figur 5. Antal søgeresultater på "Selvledelse" i artikler fra danske dagblade 
pr. år fra 1997-2012. Kilde: Infomedia. Se bilag 1. 
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10.2 Samfundsmæssige årsagsforklaringer 
Selvledelse har som ledelsesbegreb blandt andet modtaget så stor opmærksomhed, fordi det afspejler 
flere aktuelle sociokulturelle samtidskarakteristika og bærende tendenser. Selvledelse retter sig mod 
en personlig frigørelse, som over tid har forskudt mængden af valgfrihed, ansvar og styring fra lederen 
mod medarbejderen ud fra en grundlæggende erkendelse af, at lederen ikke står alene med ansvaret 
for virksomhedens succeser og fiaskoer, men snarere at kilden dertil i lige så høj grad skal findes hos 
medarbejderne. (Dall et al. 2011: 28). I det lys synes det ganske naturligt, at medarbejderne i større 
grad inddrages og ansvarliggøres i ledelsesprocesserne (Dall et al. 2011: 184). En række andre 
teknologiske og sociokulturelle udviklinger kan dog ligeledes anses som medvirkende til, at 
selvledelse er har vundet så stor indpas i dansk ledelse, som det er tilfældet. Først og fremmest har 
udbredelsen af smartphones, bærbare computere og en konstant mulighed for internetforbindelse 
forårsaget, at arbejdets afgrænsning af tid og rum er blevet udviskede (Eriksen 2003: 15-16). I dag er 
det således blevet medarbejderens ansvar at sætte flere af de grænser for arbejdet, som teknologien 
tidligere satte, hvad angår arbejdets ophør i relation til tid og sted (Kristensen 2011: 29-30; 86). Det 
hænger ligeledes sammen med at værdiskabelsen og produkterne i danske organisationer i stigende 
grad bliver immaterielle i form af eksempelvis viden, idéer og kompetenceudvikling (Kristensen 2011: 
36). Alt i alt bliver arbejdet i dag mere individualiseret i forhold til tidligere tiders traditionelle 
lønarbejde, fordi arbejdet i dag defineres ud fra medarbejderens individuelle og personlige relation til 
arbejdet (Kristensen 2011: 51).  
10.3 Praksisrelaterede problemstillinger med selvledelse 
I praksis har selvledelse vist sig både at kunne lede organisationer til både succes og fiasko. En af 
succeshistorierne findes hos Middelfart Sparekasse, som i samarbejde med konsulent Birgit Bertelsen 
i slutningen af 1990’erne indførte selvledelse og siden har markedsført sig på baggrund af denne 
særlige ledelsesstil. Siden overgangen til selvledelse har sparekassen været en af de mest vindende 
organisationer i den internationale organisation Great Places to Work’s årlige undersøgelse af 
arbejdsmiljø og trivsel i kategorien små og mellemstore virksomheder i. Foruden et markant overskud 
har Middelfart Sparekasse hevet adskillige topplaceringer hjem i Danmark og en andenplads i Europa i 
2010 (Hansen* 2010).  
   Omvendt anerkender både forskere og konsulenter i Danmark, at de flydende rammer medfører 
overhængende risici for stress som følge af arbejde med selvledelse, om end andre forskere har slået 
til modværge mod selvledelsens relation til stress (Groth & Rosbjerg 2007: 8). At risikoen for stress 
ved selvledelse foreligger, er dog ikke til at komme udenom og dertil skal lægges flere andre risici, som 
eksempelvis sårbarhed ved medarbejderafgang, oplæring, selvcentrering som blokering for 
samarbejde og marginalisering af medarbejdere, som ikke ønsker selvledelse (Kirkeby 2009: 40; 
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Bertelsen et al. 2004: 31-32; Haslebo 2010: 106-107). I det følgende vil vi efter en kort behandling af 
de forskellige perspektiver, som præger forskningsfeltet omkring selvledelse tage udgangspunkt i 
Kristensens bog om ledelse af selvledende medarbejdere (2011) og herigennem imødegå de ovenfor 
omtalte problematikker ved at udfolde de metoder og muligheder, som selvledelse også medfører. 
10.4 Forståelser og perspektiver på begrebet selvledelse 
I det følgende vil vi først afsøge de mest forklaringsstærke og benyttede definitioner af begrebet 
selvledelse, dernæst diskutere de forskellige dimensioner og betydningslag i definitionerne og sidst 
formulere vores egen definition. Vi vil således ikke søge at lave en detaljeret etymologisk gennemgang, 
men snarere en tematisering af de forståelser og perspektiver på begrebet, som vi har fundet 
meningsskabende og relevante i forhold til den videre undersøgelse.  
   Årsagen til begrebsforvirringen omkring selvledelse kan ifølge Bertelsen (et al. 2004: 7) skyldes, at 
selvledelse kan betegnes som ”lavteori og højpraksis”, og som praksisrettet begreb er nødvendigt at 
erfare og således ikke muligt forstå gennem læsning. Eller måske fordi selvledelse i sig selv ifølge 
Kristensen (2011) er en definitionsopgave, som ”…består i at definere dette udflydende arbejde” 
(Kristensen 2011: 179). Kontekstafhængighed kan ligeledes gøre det vanskeligt at finde en entydig 
definition, eftersom den selvledende medarbejders arbejdsopgaver og -aktiviteter skabes i den 
individuelle relation mellem organisation og medarbejder altid vil adskille sig fra den ene selvledende 
medarbejder til den næste (Kristensen 2011: 93). Vi er dog af den opfattelse, at en praksisrettet og 
dybdegående teoretisk analyse kan komme dybere ned i begrebet og at den manglende forståelse for 
begrebet i litteraturen snarere skyldes manglende entydighed og dybde end bredden i udvalget. Hertil 
vil vi bidrage med en oversigt over de forskellige hovedforgreninger indenfor selvledelse samt de 
forskellige grenes hovedargumenter og perspektiver.    
   De forskellige tilgange til selvledelse kan overordnet deles op under to perspektiver med 
henholdsvis et medarbejderfokus og et ledelsesfokus. For at skabe et overblik over de forskellige felter 
og deres forskelligheder og lighedstræk, vil vi i første omgang opdele perspektiverne efter deres 
definition af selvledelsesbegrebet. Under de enkelte perspektiver har vi videre valgt at dele 
definitionerne op i to, for at vise de to stærkeste poler indenfor det givende perspektiv.  
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Definitioner og perspektiver på selvledelse 
Medarbejderperspektiv Ledelsesperspektiv 
Selvledelse som 
kompetence 
Selvledelse som 
forpligtelse 
Selvledelse i forhold til 
frisættelse 
Selvledelse i forhold til 
ledelsesret 
 
10.5 Selvledelse i et medarbejderperspektiv som kompetence og forpligtelse 
Selvledelse defineres af flere som en kompetence, evne eller fag, som gennem medarbejderens vilje og 
evne kan indlæres og aktivt udfoldes ud fra mere eller mindre faste rammer. Af disse definitioner 
finder vi Neck og Houghtons (2006) socialpsykologisk inspirerede definition, som kalder selvledelse 
for en ”selvindflydelsesproces, der baseres på specifikke kognitive og adfærdsmæssige strategier.” (Ibid.: 
270-272). En definition der har ligheder med de definitioner, som vi finder hos Dansk Center for 
Ledelse (cfl.dk 2002) og Det Nationale Kompetenceregnskab (uvm.dk 2005), som definerer selvledelse 
som medarbejderens evne og vilje til ”…at tage ansvar for planlægningen og gennemførelsen af eget 
arbejde indenfor accepterede rammer mellem individ og virksomhed” (Cfl.dk 2002) og ”… at træffe 
beslutninger om eget arbejde, hvad angår metode, planlægning og gennemførelse med henblik på at 
bidrage til realisering af virksomhedens mål og værdier” (uvm.dk 2005). En definition som Haslebo også 
læner sig opad, når hun definerer selvledelse som ”…et fag, som enhver kan, vil og skal dygtiggøre sig 
indenfor” (Haslebo 2010: 144). Disse definitioner af selvledelse som en personlig kompetence falder 
ligeledes tæt på den definition, som Groth og Rosbjerg (2006: 190) advokerer for, om end de tilføjer at 
selvledelse er en dynamik med en ”…høj adfærdsmæssig, en høj følelsesmæssig og en høj kognitiv 
forpligtelse” (Groth & Rosbjerg 2007: 7). Hvoraf andre definerer selvledelse i relation til 
medarbejderen selv, hvorved Andersen (2006: 44, 273) definerer selvledelse, som ”…en stadig søgen 
efter, selvværd, kontakt og mening med arbejdslivet” (Ibid.: 273) og at selvledelse er ”…at lede efter sig 
selv i den kontekst, man indgår i, i de arbejdsrelationer, man er med til at forme, og i den produktion, 
man er med til at udføre” (Ibid.: 44).  
   Problemet med de kompetenceprægede definitioner er, at forståelsen af selvledelse rettes direkte 
mod medarbejderen, hvilket lede til en forståelse af selvledelse som en medarbejder med 
omverdensadskilt ”solojob”. Hvor et solojob refererer til, at medarbejderen alene fastsætter og styrer 
sine rammer, arbejdstider, metoder, succeskriterier, mm (Haslebo 2010: 100-101). Udviklingen af 
selvledelse i Danmark går imidlertid i højere grad i retning af organisatorisk samskabelse mellem de 
selvledende medarbejdere, eftersom det er et for stort værdimæssigt tab at skulle undvære 
organisering, videndeling, socialisation, samt viden- og meningsskabelse (Ibid.). Derfor retter vi også 
vores fokus på den enkelte selvledende medarbejder i relationen til organisationen og ledelsen og må 
derfor tilføre disse definitioner end ledelsesmæssigt og organisatorisk lag. 
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10.6 Selvledelse i et ledelsesperspektiv mellem frisættelse og ledelsesret 
Andre tillægger selvledelsesbegrebet direkte til organisationen og ledelsen, som Jensen (2010), som 
enkelt forstår selvledelse som ”...en på arbejdspladsen indført ledelses- og organisationsform, der er 
kendetegnet ved at uddelegere ledelsesopgaven til medarbejderne.” (Jensen 2010: 152). Denne 
opfattelse uddybes af en praktiker i form af Middelfarts Sparekasses underdirektør Sørensen (2010), 
som definerer selvledelse som ”…en ledelsesform, hvor beslutningsprocessen decentraliseres i takt med, 
at den enkelte medarbejder og hver enkelt organisatorisk enhed er klar til det, således at ideer bliver 
afprøvet, og problemerne løses, hvor de opstår.” (Sørensen 2004: 131). Vi vil gå nærmere i dybden med 
de perspektiver, som Haslebo (2010) og Kristensen (2011) giver på selvledelsesbegrebet, førend vi 
giver vores egen definition.  
   Haslebo forklarer at selvledelse også kan referere til lederens soloansvar for at udvikle sig som leder 
eks. gennem tilfredshedsundersøgelser, 360 graders lederevalueringer eller lignende. (Haslebo 2010: 
101). Disse perspektiver adskiller sig imidlertid markant fra Manz og Sims (1980) syn på selvledelse, 
som en ressourcesparende ledelseserstatning, som muliggør, at lederen kan bruge sin tid på andre 
opgaver såsom strategisk planlægning frem for personaleledelse. Haslebo anfører videre, at det 
socialkonstruktionistisk inspirerede perspektiv på selvledelse kan relateres til den organisationens 
ledelse af sine selv’er, hvor hver enkelt kan agere og meningsskabe ud fra mange forskellige selv’er 
relateret til forskellige kontekster (Weick 1995: 18). Et interessant perspektiv på selvledelse, som ikke 
er særlig udbredt, men som i dette tilfælde kan bidrage til en dybere og mere nuanceret forståelse 
(Haslebo 2010: 101). Hvor selvledelse bliver en indre afvejning i det enkelte organisationsmedlem af, 
hvilket selv der skal føre an i den bestemte kontekst.  
 
10.7 Vores definition af selvledelse i et organisationsperspektiv 
Vi anlægger et organisationsperspektiv på selvledelse for at derigennem at forsøge at rette vores lys 
mod de sociale interaktioner og de problematikker, som relaterer sig både til ledelsen og 
medarbejderne i organisationen. Herigennem søger vi at rette et specifikt fokus på selvledelse, som 
lettere kontraintuitivt beskæftiger sig med begrebets sociale organiserings- og ledelsespotentiale. Vi 
vil således inspireret af organisationsteorien forsøge at tilføre en ny viden til de primært 
praksisbaserede, psykologisk og filosofisk funderede behandlinger af begrebet. Vores definition er 
derfor, som følger: 
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Selvledelse er en organisationsform, som omfatter en kompetence og en forpligtelse hos 
organisationens medlemmer til at tage ansvar og træffe beslutninger omkring planlægning, metoder 
og gennemførelse af eget arbejde. Organisationsmedlemmernes værdiskabelse sker ud fra specifikke 
meningstilførende strategier indenfor processuelt genforhandlede (udtalte eller uudtalte) rammer 
mellem individ og organisation. Organisationsformen finder retning ud fra en overordnet målsætning 
om at bidrage til realisering af organisationens mål og værdier samt herigennem at give mening for 
det enkelte organisationsmedlem.  
10.8 Organisatoriske forudsætninger for selvledelse 
For at skabe en platform, hvor selvledelse kan fungere i praksis, er der en række organisatoriske 
forudsætninger, som skal være mere eller mindre opfyldte, hvoraf flere danske selvledelsesforskere 
bidrager med deres bud. Overordnet set vil de fleste moderne organisationer i Danmark dog allerede 
opfylde de fleste af forudsætningerne, men ikke desto mindre er det væsentligt for forståelsen af 
selvledelsens karakter at forstå dens forudsætninger. For det første kræver selvledelse en 
organisation, som kan arbejde med langsigtede perspektiver og har mod, vedholdenhed og viljestyrke 
til at give tid og plads til selvstændige projekter og udvikling af idéer (Bertelsen et al. 2004: 55). For 
det andet kræver organisering med selvledelse ledelseskraft og organisatorisk parathed til at udvikle 
og udfordre traditioner og rutiner med udvikling af nye styringslogikker, som formår at forene en 
kontrolform med tillidens nødvendighed, samt en høj grad af kommunikation og anerkendelse (Dall et 
al. 2011: 186; Bertelsen et al. 2004: 55). Desuden er det væsentligt, at medarbejderne har høje 
kompetencer og en høj specialisering indenfor deres arbejdsområder (Martinsen 2003: 82). Gerne 
højere end sin leder, så medarbejderen er selvstændig og i stand til at planlægge, udføre og evaluere 
sit eget arbejde konstruktivt og af høj kvalitet (Andersen & Rasmussen 2005: 35). Dernæst er det 
nødvendigt, at medarbejderne har et engagement til at forene sig med, kommunikere og samarbejde 
med andre medarbejdere, som har andre forståelser og anskuelser end dem selv på en konstruktiv og 
relativ konsistent måde (Ibid.: 87; Thompson 2003: 114). Således passer selvledelse vel ind på 
Politiken, hvor disse forudsætninger alle er opfyldt. De nærmere omstændigheder omkring 
selvledelsen på Politiken udfoldes under analysen.  
10.9 Ledelse af selvledende medarbejdere  
Udgangspunktet for vores undersøgelser og analyser af selvledelse tager udgangspunkt i Kristensens 
(2011) filosofisk baserede forskning i begrebet. Kristensen beskæftiger sig især med at forstå de nye 
flydende rammer mellem arbejde, privatliv og frihed, samt ledelsesopgaven og retten til at lede. 
Førend vi fordyber os mere i Kristensens konklusioner vil vi se nærmere på hans argumenter omkring 
selvledelse og henholdsvis arbejdsramme, frihed og ledelsesret.  
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10.10 Mellem frihed og ansvar 
Ved selvledelse overlades en stor del af ansvaret for rammesætningen af arbejdet fra lederen til 
medarbejderen, så medarbejderen eksempelvis selv må sætte sine grænser f.eks. mellem familielivet 
og arbejdslivet (Ibid.: 83). Herved begrænser medarbejderen sin frihed, som således ikke bliver 
grænseløs, men derimod begrænses af medarbejderen selv i stedet for af lederen. Derfor bliver det 
også sværere for medarbejderen at sige fra, hvis ikke en opgave er fuldført. En afgørende del af den 
selvledende medarbejders arbejde vil derfor udgøres af de flydende grænser, forventninger og 
succeskriterier som figurerer mellem medarbejderen og lederen. Her kan lederen tage ansvar i form af 
indirekte kontrol, som foregår retrospektivt efter opgaven er løst gennem f.eks. feedback og 
anerkendelse. Medarbejderen vil derfor naturligt være meget følsom overfor sin egen performance i 
sin søgen efter anerkendelse og vil ofte have problemer med at stoppe, førend opgaven som 
performance kan vise en tydelig værdiskabelse. Således vil medarbejderen i mange tilfælde påtage sig 
selv tidstab fra sit privatliv for at oparbejde sine arbejdsopgaver til at kunne fremvise en endt 
værdiskabende performance, som kan høste lederens anerkendelse og positive feedback. Derigennem 
forpligtes medarbejderen til det værdiskabende arbejde, hvorfor frihed under selvledelse ikke er en 
fuldstændig frihed, men en forpligtet frihed (Kristensen 2011: 129). Hvortil Kristensen anskuer den 
begrænsede frihed hos selvledende medarbejder som primært bundet i forventningerne (Kristensen 
2011: 131).  
   Det interessante aspekt ved forventningerne er, at de afhænger af den enkelte person og dennes 
måde at tackle forventningerne på i forhold til sin menneskelige kapacitet. Til forskel fra eksempelvis 
rettigheder som refererer til regler og retningslinjer f.eks. i overenskomster, kontrakter mm., så 
refererer forventningerne til medarbejderens menneskelige ressourcer som tid og energi (Ibid.). Disse 
forventninger er både kollektive og individuelle, fordi de lægger sig til den enkeltes forventninger, 
men i lige så høj grad til andres forventninger til den enkeltes forventninger, hvilket kræver 
forventningsafstemning for at undgå en evt. overbelastning som følge af uafstemt forventningspres 
(Ibid.). Et andet væsentligt aspekt er, at disse forventninger er diffuse, fordi de er processuelle og 
kontekstafhængige, og ofte tillægger sig en medarbejderkultur, hvor det gælder om at være en high-
performer (Ibid.: 134). Derfor opfordrer Kristensen såvel selvledende medarbejdere som ledere af 
selvledende medarbejdere, at skabe nogle præmisser og rammer gennem løbende 
forventningsafstemninger (Ibid.). Han nævner to former for selvledende medarbejdertyper, hvor den 
ene benævnes den selvbestemmende medarbejder og den anden benævnes den selvrealiserende 
medarbejder. Disse to repræsenterer to forskellige tilgange til selvledelse og i dette henseende to 
måder at sætte grænser på:  
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Selvledesestype Selvbestemmende medarbejder Selvrealiserende medarbejder 
Princip for selvledelse Autonomi Potentiale 
Grænser Rettigheder Personlig formåen 
Betingelser Faglighed, overenskomst Menneskelig kapacitet 
 
Den selvbestemmende medarbejder, som vil argumentere for sin ret til selvledelse, står således i 
kontrast til den selvrealiserende medarbejder, som vil argumentere ud fra de bedre resultater ved 
selvledelse (Ibid.: 149). Begge typer kan blive falde ud fra det organisatoriske fællesskab, den 
selvbestemmende kan stemples som gammeldags og ude af stand til at følge med tiden eller 
forventningerne, hvor den selvrealiserende medarbejder kan blive set som enspændere, som kun 
koncentrerer sig om dem selv og deres karrierer (Ibid.: 151). Kristensen pointerer, at uanset hvilken 
type selvledende medarbejder man er, vil forventningsafstemninger og løbende dialog kunne skabe 
bedre vilkår og sikre en mere balanceret og fri selvledelse for den enkelte medarbejder.  
10.11 Ledelse af selvledende medarbejdere  
Først og fremmest argumenterer Kristensen for vigtigheden i at lederen af selvledende medarbejdere 
er med til at sikre skabelsen af retningen for opgaverne og have en føling med deres formål. Som han 
siger det: ”Det kan godt være, at medarbejderne er motiverede og løber stærkt, men det gavner ikke 
virksomheden særlig meget, hvis de løber i den forkerte retning.” (Ibid.: 155). Derfor skal de selvledende 
medarbejdere ledes, men de skal ikke kontrolleres og bestemmes over. Det vil blot skabe irritation og 
modstand for den selvledende medarbejder, anser sig selv som den største autoritet og vil derfor ikke 
afbrydes i deres selvledede arbejde. Som selvledende skal de ledes individuelt og det er lederens 
opgave at finde en ledelsesform, som passer til den enkelte selvledende medarbejder og vil kun ledes, 
når de har brug for ledelse (til tider også førend de har erkendt behovet) (Ibid.). Der kan opstå 
uklarheder og utilfredshed i forhold til forskelsbehandling, så lederen bør til hver en tid kunne give sit 
rationale for, hvorfor en medarbejder er blevet behandlet på en bestemt måde. Derudover skal lederen 
også have en fornemmelse for og klarhed over, hvordan de forskellige arbejdsaktiviteter bidrager til 
organisationens mål, hvorved den detaljerede del af ledelsesopgaven består. Du skal altså lede så 
medarbejderen får rettet fokus mod organisationens retning og formål. Derigennem kan lederen vinde 
sin anerkendelse ved at fremstå konsistent, yde et tydeligt bidrag til værdiskabelsen og træde i 
karakter og tage styring for afdelingen, hvis der opstår uklarheder eller uoverensstemmelser eller skal 
tages beslutninger, som skal løses indenfor en given ramme (f.eks. tid) (Ibid.: 159). Lederens 
tydelighed skal dog ikke fremstå så synligt, at den dækker for medarbejderne. Således skal lederen 
blive en mindre leder, som ikke fastholder medarbejderne som ikke-ledere ved at tage for meget 
styring eller pålægge kontrol (Ibid.: 165). Lederen skal systematisere sin ledelse og komme med 
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mindre ledelse, men en mere klar og sammenhængsskabende ledelse. Således skal lederen kunne 
begrænse sit eget ledelsesrum, hvor Kristensen argumenterer for, at skellet skal gå mellem privatlivet 
og arbejdslivet. Dette skabes gennem flere af de førnævnte processer, som eksempelvis feedback, såvel 
opfordret som uopfordret, men altid med et fokus på helheden og det samskabende i organisationen, 
som kan sætte tingene i et længere perspektiv (Ibid.: 165). Lederen skal yde ledelse med 
medarbejderne ikke af medarbejderne (Ibid.: 166). Lederen står med en opgave om at skabe 
økonomisk overskud på baggrund af menneskelig kapacitet. Dette gøres ved at  sætte et 
ledelsesmæssigt fokus på kerneopgaven i organisationen i et længere perspektiv (strategisk) og 
derved at drive samskabende ledelse, som kan skabe retning og samtidig give plads til udfoldelse og 
realisering af personlige mål og ambitioner. Herigennem skal lederen forsøge at skabe et meningsfuldt 
arbejde, som passer til den individuelle medarbejder og som vedkommende kan se formålet og 
retningen med. Ledelse af selvledende medarbejdere handler således om at lede medarbejdere til at 
kunne lede dem selv i retning af organisationens mål og strategi (Ibid.: 176). Hvilket også går mod en 
coaching-inspireret ledelse, som forsøger at lede medarbejdernes private eller personlige anliggender 
omkring sygemeldinger, familierelationer eller lignende. Det er ikke en leders opgave, heller ikke en 
leder af selvledelse (Ibid.: 180). 
11. Politiken som empirisk fundament  
Netop fordi Politiken i høj grad til stadighed præges af sin historik, har vi valgt at perspektivere til 
avisens historiske baggrund, som har formet og udviklet organisationen Politiken fra stiftelsen i 1884 til i 
dag. 
11.1 En levende historie 
Vores undersøgelser på redaktionen har gjort det klart, at Politikens historie spiller en stor rolle for 
medarbejdere og ledere. Udover den synlige tilstedeværelse af fotografier, byster og malerier af 
tidligere chefredaktører på redaktionen, så refererer såvel den nyansatte journalist i tyverne 
(Medarbejder 1), den erfarne journalist (medarbejder 3) og flere redaktionsledelsen (Mellemleder 2 
og ledelse 2) til Politikens historik. Især de tre grundlæggere, som var med til at forme Politiken med 
hver deres særlige værdiforståelse og ledelsestilgang. Med deres forskellige perspektiver og interesser 
har de skabt et fundament for Politiken, som tager udgangspunkt i at udnytte forskelligheder og 
uenigheder om verden såvel som organisationen til at skabe en gensidig synergetisk fremdrift i 
fællesskab. Således præges Politiken stadig i høj grad af de værdiforståelser, som har trukket avisen i 
hver sin retning siden dens stiftelse i 1884. 
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   ”Forskelligheder eller modsætninger, som efter 125 år lever i bedste velgående, selv om de netop er 
grundlæggende i en sådan grad, at de kan navngives efter bladets grundlæggere. Hørup, Bing og 
Brandes.” (Bredal 2009: 16). 
   Når der i dag refereres til en af disse tre personligheder, ligger der deri en dybere forståelse af de 
værdier og tilgange, som de tidligere forgangsmænd for avisen personificerer. I et af vores interview 
nævner en journalist tilmed at ledelsen benytter Politikens historie, som uafviselige argumenter bag 
deres beslutninger (Medarbejder 1). Hvortil journalisten stiller spørgsmålstegn til, hvem der har 
retten til at vurdere, hvilke beslutninger Hørup (1841-1902) ville tage for avisen, hvis han havde levet 
i dag (Medarbejder 1). Både den allestedsnærværende bevidsthed om historikken og dens stadige 
bemærkelsesværdige høje indflydelse på organisationens udvikling og selvforståelse er det derfor 
essentielt at forstå samarbejds- og ledelsesformen på Politiken. Denne historiske forståelse retter sig 
således direkte mod relationen mellem organisationsmedlemmernes individuelle identitet og 
Politikens organisatoriske identitet, som udgør et af de væsentligste led i tilknytningsforholdet mellem 
organisationen og den selvledende medarbejder. Netop derfor vil vi herunder give en kort indføring i 
indholdet af de forskellige værdiforståelser og logikker, som har præget Politiken fra dens begyndelse 
og til i dag. Senere vil disse forskellige verdensanskuelser analyseres i forhold til Weick og Starks 
teorier om betydningen af de herskende referencerammer og evalueringsprincipper for 
organisationens og deres retningsgivende effekt for organisationens ledelse og heraf følgende 
innovative og kreative potentiale (Weick 1995: 4-5; Stark 2009: 11-13).   
   Første udgave af Dagbladet Politiken udkom d. 1. oktober 1884 og var iværksat af Viggo Hørup, 
Edvard Brandes og Hermann Bing, som trak Politiken i hver sin retning med radikalt forskellige 
forståelser af, hvad avisen kunne og skulle. Chefredaktøren Hørup repræsenterede et politisk 
grundperspektiv, som eksponent for en debatterende og holdningspræget samarbejdsform. Han anså 
Politiken som et politisk projekt, hvor målet var oplysning samt politisk debat og indflydelse, hvorfor 
han betegnede avisen som politikkens kampplads (Bredal 2009: 17). Han respekterede de kulturelle 
elementer i avisen, men kun som ud fra et politisk perspektiv, hvorfor han personificeret i skuespillet 
”Gyngende Grund” har replikken ”Jeg elsker ikke kunsten kunstnerisk, eller litteraturen litterært, men 
begge dele politisk.” (Ibid.).  
   Sidstnævnte skuespil var skrevet af en anden af Politikens grundlæggere kulturredaktøren Edvard 
Brandes, som repræsenterede Politikens kulturelle perspektiv gennem især kunst-, litteratur- og 
teaterkritik (Nielsen* 2008: 3). På trods af Hørups hånende ord om kulturstoffet, som et ”afsindigt 
Postyr over en ny Skuespiller” (Bredal 2009: 524), blev Politiken ved Brandes fortjeneste den 
kulturavis, som gav Politiken en modvægt til det politiske, som ellers styrede avisen. Samtidig havde 
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Brandes en anden tilgang til samarbejdet på redaktionen, hvor han til forskel fra Hørups kampplads 
søgte mod en samlet organisatorisk identitet gennem intern konsensus og kompromisser (Bredal 
2009: 17).  
   Avisens realisering lod sig gøre som følge af bankmanden Hermann Bing, hvis investering i Politiken 
udgjorde avisens økonomiske fundament under opstarten. Bing blev avisens administrerende direktør 
og tillagde den kulturpolitiske avis et økonomisk perspektiv med formål om at drive Politiken som 
forretning (Bredal 2009: 9). På trods af at være den mindst kendte af de tre forårsaget af at han ikke 
skrev en linje til avisen, var det Bings fortjeneste at teksten, som kostede penge, ikke blev for 
tungtvejende i forhold til annoncerne, som bragte pengene (Bredal 2009: 20). En af Bings mest 
afgørende beslutninger var at hente journalisten Henrik Cavling til Politiken få år efter avisens opstart 
(Bredal 2009: 18).   
   Den fjerde personlighed som i Politikens historie, som til stadighed præger såvel redaktionen, som 
dansk journalistik generelt blev netop Cavling, der skrev sine første artikler som journalist på 
Politiken i 1885. Cavling satte dog først for alvor sit præg på avisen, da han som chefredaktør fra 1905 
omdannede Politiken fra et holdningspræget viewpaper til et moderne newspaper ved at ændre 
formatet og skarpt at adskille avisens indhold mellem journalistik (nyheder) fra holdninger 
(kulturkritik og politik) og fremmane de aktivistiske og underholdende aspekter i indholdet (Bredal 
2009: 13, 524). Cavling kom via sit intense fokus på moderne journalistisk håndværk til at ændre og 
modernisere journalistikken, som ”Den første moderne journalist i Skandinavien”, som flere 
skandinaviske medier beskrev Cavling efter hans død i 1933 (Gade 2009: 11). Cavling blev således 
skaberen af den første danske nyhedsbårne omnibusavis i det format, som i dag kendes fra især blandt 
andre Politiken, Berlingske Tidende og Jyllands Posten, som indeholder et bredt udvalg af 
journalistiske genrer, som nyheder, analyser, baggrundsartikler, interview mm. (Ibid.: 187).  
   ”Hemmeligheden ved den moderne journalistik er egentlig, at samtidig med at avisens indhold er blevet 
ti gange så mangfoldigt og broget som forhen, ofres der meget mindre tid på læsningen end forhen. (…) I 
vore dage skrives aviserne egentlig kun for at læses i stort hastværk om morgenen, når folk drikker deres 
kaffe, i sporvognen, i jernbanen. Det gælder for journalisten om at skrive for de travle læsere.” Henrik 
Cavling 1905 (Ibid.: 191).  
   Det er således disse fire personligheder, som til stadighed trækker Politiken i forskellige retninger og 
mod forskellige samarbejdsformer (Bredal 2009: 18). Hvor Hørup trak Politiken mod Christiansborg, 
trak Brandes mod Det Kongelige Teater, Bing mod banken og Cavling mod journalisthøjskolen 
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(Medarbejder 3). Således lyder diskussionerne dagligt omkring, hvorvidt, der er brug for ”…lidt mere 
Hørup eller lidt mere Cavling?” (Bredal 2009: 14).  
 
Politikens forskellige værdiforståelser placeret efter deres historiske repræsentanter 
Navn Viggo Hørup Edvard Brandes Hermann Bing Henrik Cavling 
Position Chefredaktør 
(1884-1902) 
Kulturredaktør 
(1884-1902) og 
chefredaktør 
(1902-1904) 
Administrerende 
direktør og 
hovedinvestor 
(1884-1896) 
Journalist  
(1885-1905) 
Chefredaktør 
(1905-1927) 
Logik Politisk Kulturel Økonomisk Journalistisk 
Trak mod… Christiansborg Det Kgl. Teater Banken Journalisthøjskolen 
Samarbejdede Debatterende, 
holdnings- og 
meningspræget 
Kompromis- og 
konsensussøgende 
Med fokus på 
forretningen 
Med fokus på det 
moderne 
professionelle 
journalistiske 
håndværk 
 
Disse skel findes den dag i dag, hvor Hørup er 1. Sektion, Brandes er 2. Sektion og kulturtillæggene og 
IBYEN, Bing udgør PLUS og annoncer og Cavling er netredaktionen på Politiken.dk (Medarbejder 3). 
   ”Og navnet Brandes dækker jo endda over to fornavne, Edvard og Georg, så det snart ikke er til at sige, 
om de var tre eller fire, der gik sammen om at grundlægge Politiken i 1884 (Bredal 2009: 16). Hertil skal 
føjes outsideren Georg Brandes, der som sin bror Edvard trak mod Det Kgl. Teater og havde en 
kulturel logik, men derimod adskilte sig afgørende på to væsentlige punkter, som tilførte Politiken en 
anden samarbejdsform. Georg Brandes var løst tilknyttet avisen i en freelanceposition og havde en 
samarbejdsform, som i modsætningen til sin bror var præget af frustrationer, adskillelse og opbrud 
med de øvrige organisationsmedlemmer (Ibid.). Georg indledte det moderne gennembrud gennem 
sine bøger, artikler og forelæsninger på Københavns universitet, hvor han kritiserede romantikken og 
skabte de teorier, som dannede grundlaget for det moderne gennembrud i København. På Politiken 
har han dog ikke til trods for et livslangt passioneret arbejde for bladet ikke blandt de fire, som vi 
hørte omtalt på redaktionen.    
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12. Kort om Luhmann 
Med funktionelt differentieret skal forstås, at samfundet ikke længere er lagdelt eller stratificeret med 
en styrende enhed. I stedet beskriver Luhmanns systemteori samfundet som en række specialiserede 
kommunikationssystemer, der er lukkede om sig selv og autopoietiske. Autopoietiske betyder, at hvert 
system er selvopretholdende, og altså selv producerer den viden, råmaterialer etc., som det skal bruge 
for at kunne overleve og videreudvikle sig.  
   Hvert funktionssystem kommunikerer gennem sit unikke medie, og kan kun meddele sig gennem 
dette. dette kan ses som en art binær kode, der kun kan skelne mellem positiv eller negativ. På grund 
af kodernes heterogenitet kan systemerne altså kun kommunikere med sig selv og ikke med andre. Af 
det følger, at for så vidt sociale systemer er selvreferentielle og baserede på kommunikation, må de 
iagttage verden gennem deres eget specifikke medium/sociale filter til hvilket, der er knyttet en unik 
kode. Derfor må der nødvendigvis udvikles en symbolsk generalisering, der muliggør, at 
kommunikation bliver sandsynlig. Det er ikke muligt, at udpege et naturligt center for magten, men 
der i stedet er mange ligeværdige centre, er samfundet polycentrisk. samfundet kan ses som en 
mangfoldighed af kommunikative systemer, der tilsammen skaber en uhyrer kompleks dynamisk 
stabilitet. På den måde får han skabt et slags teoretisk boldværk mod opfattelsen af, at offentligheden 
er en slags essens, altså en sum af enkeltindivider, som udgør den egentlige vilje, der ligger under 
demokratiet. Når samfundet ikke er summen af enkeltindivider, så er samfundets vilje heller ikke 
summen af enkeltviljer. Med det skaber Luhmann et alternativ til spørgsmålet om, hvordan social 
orden er mulig. Stacey belyser denne holdning ved at pege på, at menneskelig interaktion er en 
fremspirende og selvorganiserende aktivitet, og derfor kan intet enkeltstående individ alene yde nok 
indflydelse til at kontrollerer andre (Stacey 2002: 31).   
   Jf. Luhmann må man får at kunne kommunikere sammen ændre perspektiv fra det 
monokentekstuelle 1. ordens og hæve det til et polykontekstuelt 2. ordens perspektiv. Her er 
kommunikation stadig ikke mulig, men tillader en accept og omfavnelse af at der findes andre måder 
at være i verden på, der er fuldt ud lige så legitime som ens egen.  
12.1 Luhmann og tillid som reduktion af social kompleksitet  
 ”For at der kan være tale om tillid kræves en aktiv beslutning. Ellers er der tale om håb. Man kan være 
passiv og håbe på at noget falder ud til ens fordel. Man kan ikke passivt udvise tillid. Her er der tale om en 
aktiv og bevidst handlen” (Luhmann 1968: 60).  
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”Jo mere komplekst et 
system er, desto større 
bliver behovet for at finde 
effektive måde at 
reducere systemets 
kompleksitet” (Luhmann, 
1968). 
Ifølge Luhmann er hovedkonsekvensen af senmoderniteten, at kontingens er blevet dens primære 
egenskab. Noget er kontingent når man kan tale om, at det er hverken nødvendigt eller umuligt. Det er 
hvad det er men kunne lige så godt være noget andet (Holmström 2005). I forhold til et begreb som 
f.eks. legitimitet betyder det, at hvor det, der var legitimt førhen udsprang af en tavs viden om normer, 
som blev taget for givet, så er den viden og disse normer i senmoderne sammenhæng udsat for en 
række af vedvarende diskursive processer. Kontingens har altså den egenskab, at normer og værdier 
ikke længere kan siges at være garanteret den stabilitet man normalt forbinder med kontrol og 
socialisering. Derfor opløses disse normer og værdier, og bliver flydende (Ibid.).  
   Hvis alle normer og diskurser er flydende, og både jeg og alle andre har ret til at agere, som de har 
lyst til, opstår der en umådelig kompleks og ukontrollerbar verdensorden. Hvis jeg skal handle her og 
nu, har jeg ingen mulighed for at kunne kontrollere udfaldet af mine handlinger. Men hvis nu alle 
handler i overensstemmelse med mig, kan jeg bedre koncentrere mig om det, jeg foretager mig, og 
mine handlinger vil have langt større chance for et succesfuldt udfald. Tilliden åbner altså op for at 
vælge en række af handlingsmuligheder som ellers ville fremstå som 
uattraktive og med ringe chance for at lykkes (Luhmann 1968:59). 
   Ved at vise tillid opnår man mulighed for at tage forskud på 
fremtiden, og derved opnå en mere kompleks rationalitet (Ibid.:59). 
Deri består tillidens evne til at reducere social kompleksitet. Hvis 
alle, deres frihed til trods, handler i overensstemmelse med det 
aftalte, kan man med en hvis sandsynlighed forudsige udfaldet af en 
handlingsrække. Det står i skærende kontrast til mistillid, som kræver et 
væld af afrapporteringer og kontrolmekanismer samt en langt større viden 
om alle de mulige faktorer, som kan påvirke udfaldet af en handling, hvor man er afhængig af andre. 
Netop evnen til at tiltro andre, at de vil gengælde tilliden, trods deres frihed til at vælge at svigte, er 
det, som reducerer kompleksiteten. Stoler man på andre, behøver man ikke afrapportering og kontrol 
eller en ret stor viden om den, man viser tillid. Holder man undervejs i et handlingsforløb op med at 
stole på dem, man er afhængige af, genoprettes den oprindelige kompleksitet med det samme, og 
forbliver, indtil man viser tillid igen. Ellers står man med mistilliden, og må handle på baggrund af den 
med kontrol og afrapportering for at opnå en kompleksitetsreduktion.  
   Tillid er og bliver et vovestykke (Ibid.:62). På grund af dobbeltkontingensen er og bliver tillid en 
risikofyldt forudydelse. Derfor er tillid ofte forbundet med en hvis kalkulering. Hvornår er gevinsten 
ved at udvise tillid stor nok til at overkomme det potentielle tab ved at blive svigtet? Hvor store 
 Selvledelse på POLITIKEN – En Levende Debat 
 42 
omkostninger vil der være forbundet med et tillidsbrud for de, som jeg ønsker tillid fra? Groft sagt skal 
tillid altså kunne betale sig for ikke at fremstå som ligegyldig eller naiv. 
   Tilliden er noget, der skal læres. Den opstår ikke bare af sig selv. Allerede fra spædbarnets udvikling 
af ”Basic trust” – det at verden generelt er et godt sted at være, og at andre mennesker generelt vil én 
det godt og er til at stole på, er menneskelivet livet fyldt med situationer, hvor tillidslæring 
forekommer. Det kan f.eks. være på arbejdspladsen, i ægteskabet etc. (Ibid:65). Alt afhængig af de 
diskurser, der er gældende, vil normerne for tillid være forskellige i ethvert system. Man kan derfor 
også hævde, at det er normerne og værdierne, man skal lære at kende for at kunne tillære sig tilliden 
(Ibid:65).  
12.2 Selvfremstilling 
I opbygningen af interpersonelle tillidsrelationer er selvfremstilling afgørende. Man er nødt til at 
handle på en måde, så man viser omverdenen, at man ønsker at vise den tillid og selv fremstå som 
tillidsværdig. Personlig tillid er en gensidig proces mellem to mennesker – it takes two to tango. Første 
skridt er, at man blotter sig, og med risiko for at blive skuffet, udviser tillid (Ibid.:22).  
   Dernæst er det vigtigt, at ens selvfremstilling er konsistent. Hvis ens selvfremstilling er for 
svingende, fremstår man ikke som tillidsværdig. Hvem stoler på nogen, som siger ét den ene dag og det 
modsatte den næste? Man skal på den anden side heller ikke fremstå som stivnakket og stædig 
(Ibid:22). 
   Derudover er det vigtig at fremstå ekstraordinær. Selvom man er nødt til at opføre sig på en måde, 
som resonerer med gældende normer, må man ikke fremstå for ordinær. Ellers er man jo bare en del 
af et større system – som man måske godt kan have tillid til, men der er forskel på at have tillid til et 
system og så stole på dem, der befolker det. Jeg kan f.eks. godt have tillid til min bank uden 
nødvendigvis at stole på min bankrådgiver (men det ville selvfølgelig være uheldigt). Den, der bare gør 
som alle andre, eller handler efter ordre, er ikke tillidsværdig. Men den, der fremstår som usædvanlig 
og måske endda afvigende, kan man have tillid til (Ibid.:21).    
12.3 I Praksis 
I tillidsbaseret ledelse erstatter tilliden altså de traditionelle kontrolmekanismer hvorfor der i særlig 
grad lægges vægt på coaching, læring og værdiarbejde ligesom medarbejderne støttes i at bruge 
hinanden i samarbejdende fællesskaber (Jagd 2010).   
   I organisationer med et højt tillidsniveau vil man i stedet for overvågning af medarbejderne sikre sig 
fælles retning gennem stærke, fælles internaliserede værdier. Dette giver langt mere plads til 
individuel udfoldelse. Fejl og mangler vil ofte blive betragtet som en konsekvens af fejlskøn, og bliver 
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brugt som en anledning for medarbejderne og organisationen som helhed til at forbedre sig. Dermed 
ikke sagt, at man i en højtillidskultur skal dyrke fejl. Læring fungerer naturligvis bedst, hvis man 
koncentrerer sig om at lære af det, der gik godt og inkorporerer dette i sine arbejdsrutiner.  
   Tillid vil i modsætning til mistillid vise sig ved, at man har en organisationskultur som eksempelvis 
selvledelse, hvor man stoler på, at medarbejdere og samarbejdspartnere overholder aftaler, og man 
har tillid til, at medarbejderne er kompetente nok til at løfte deres ansvarsområder uden at skulle 
dobbeltchecke dem. Tom Peters skriver i sin bog Liberation Management fra 1992, at tillid virker 
befriende på medarbejderne, fordi de i stedet for at bruge tid på afrapportering kan fokuserer på deres 
arbejde og udvikling af deres potentiale.  
I stedet for procedure, instruktion, bureaukratisering og afrapportering styres medarbejderne i den 
rigtige retning ved at have stærke fælles internaliserede værdier (Jagd 2010: 5) og gennem selvkontrol 
og selvjustits. Det kan lade sig gøre, fordi medarbejderne har større tendens til at tage ejerskab for de 
opgaver de udfører, når de bliver vist tillid (Peters: 1992). Derfor er det muligt at frigøre de ansatte fra 
besnærende afrapporteringer, så de kan fokusere deres energi på deres arbejde, og lederen kan bruge 
mere tid på at udvikle den enkelte medarbejders potentiale (Ibid.). 
13. Sensegiving 
I Politikens selvforståelse er en af deres væsentligste opgaver som dagblad at påvirke 
samfundsdebatten. Dette har været et mål helt fra starten og ses tydeligt afspejlet i disse citater:  
"Politikens Opgave er: At være Organet for den højeste Oplysning for det danske Folk" (Hørup 1884 - en 
uge før første udgivelse (Bredal 2009: 92)). "Politiken behandler alle danske Samfundsinteresser i 
ledende Artikler og stræber at føre Folket til det demokratisk Fremskridts maal: Fuld personlig og 
borgerlig Frihed paa alle Aandens og Samfundslivets Omraader" (Ibid). Ganske på linje hermed siger 
nyuddannet og nyansat journalist nu 128 år senere om sin journalistiske gerning: "(...) Mit arbejde er 
mest meningsgivende for mig, når jeg har held at gøre det, jeg egentlig gerne vil gøre med min 
journalistik - det er selvfølgelig at forandre samfundet" (Medarbejder 3 – 2:00-2:45).  
   Det er ikke kun samfundsdebatten man forsøger at påvirke. Politiken bryster sig af, at have en meget 
stærk intern debatkultur, hvor det forventes, at man deltager og giver udtryk for sin holdning hvad 
enten det gælder den journalistiske linje, eller den måde man samarbejder på. Udfordringen med en 
stærk debatkultur, og den meget uformelle ledelse man har på Politiken gør at det potentielt er svært 
at få medarbejderne til at "løbe" i samme retning endsige skabe meningsfulde rammer for det daglige 
arbejde. Når alt er til debat, og alle meninger hyldes som valide, hvordan kan man så vide, om det 
stykke arbejde man udfører er værdiskabende for andre end en selv? Det er denne problemstilling vi 
gerne vil undersøge og her mener vi, at begrebet sensegiving og det samspil det har med sensemaking 
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tilbyder en spændende vinkel på, hvilke mekanismer, der spiller ind, når man skal håndtere den 
daglige meningsdannelse, forandringer og ledelse generelt. 
   Sensegiving er et begreb, som er tæt forbundet med sensemaking. Grundlæggende bliver begrebet 
sensegiving brugt om processer, hvor den ene part (sensegiver) forsøger at påvirke den anden parts 
meningskonstruktion i en ønsket retning (Gioia og Chittipeddi 1991: 442). Sensegiving er en 
inddragende og vedvarende proces, som foregår på alle niveauer af en organisation, mellem ledelse og 
medarbejdere samt interne og eksterne stakeholders som helhed, med henblik på at skabe ny mening 
gennem daglige demonstrationer og samtaler om de store og små forandringer, der er undervejs. 
Sensegiving handler også om, hvordan nye relationer til leverandører og nye interne 
samarbejdsrelationer, skal gøre det muligt for organisationen at optræde mere effektivt over for 
kunder og derved skabe en større attraktivitet omkring egne ydelser. Man kan betragte 
Sensemaking/Sensegiving som en proces, der involverer hele organisationen i et levende samspil i 
form af aktioner og reaktioner, der kommer både oppefra, nedefra og udefra.  
   Sensemaking handler om den enkeltes eller et fællesskabs bestræbelser på at fortolke og skabe 
mening baseret på input fra omgivelserne, imens Sensegiving er en influerende proces, der benyttes til 
at påvirke andre. Selvom disse to processer umiddelbart kan virke meget forskellige er grænserne 
mellem hvornår man taler om sensemaking og sensegiving temmelig uklare. Som diskurs og handling 
er sensemaking og sensegiving mindre forskellige 
end to sider af en mønt. Det ene begreb indeholder 
det andet og kan ikke eksistere uden (Rouleau 
2005, 1415).  
   Som det fremgår af nedenstående grafik, kan 
sensemaking/sensegiving vises som en cyklisk 
input/output-model. Information er input, 
sensemaking er fortolkning og sensegiving er det 
endelige output, hvorefter processen starter forfra 
med output som ny information, der skal fortolkes 
på ny.   
   I tråd med modellen beskriver Gioia og 
Chittipeddi sensegiving/sensemaking som en sammenhængende cyklisk, reciprok proces, der hele 
tiden inddrager en stadigt voksende skarer af involverede interessenter, der starter med ledelsen, og 
til sidst involvere hele organisationen og dens interessenter (Gioia & Chittipeddi: 443). Dette skaber et 
Sensemaking 
Sensegiving 
 
Information 
Figur 6 
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feedback loop, der indikerer, at de meningsdannelsesprocesser, der foregår under dette forløb, kan 
påvirke de oprindelige visioner som blev præsenteret af sensegiver (Ibid.), som igen præsenterer en 
revideret version af sine visioner. Disse faser af henholdsvis sensegiving og sensemaking 
korresponderer med perioder af forståelse og indflydelse. 
 
 
Figur 7 
   Figuren er et eksempel på hvordan elementerne sensemaking/sensegiving kan kombineres til en 
model, der viser hvordan individuelle aktører, eksterne interessenter og organisation forstået som 
regler og procedurer, rutiner og diagnostik spiller sammen i sensemaking/sensegivingprocessen. 
Modellen begynder med individuelle aktører og eksterne interessenter, som bruger sensemaking til at 
forklare et fra organisationen ukendt fænomen. I fællesskab skabes der et skemata forstået som de 
generelle strukturer, der aktiveres under visse omstændigheder og udgør det filter, der lægges over de 
informationer, mennesket tilegner sig og bearbejder. Inden for denne ramme  udvikles en fælles 
forståelse, der kommer til udtryk gennem en sproglig resonans, som tillader, at individuelle aktører 
imellem samt individuelle aktører og eksterne interessenter kan dele information med hinanden. Når 
man har opnået en fælles forståelse, vil individer og eksterne interessenter jf. Gioia og Chittepeddi 
begynde deres egen sensegivingproces.  
   Så snart de individuelle aktører begynder at dele deres ideer med hinanden, vil de i den dialog, der 
opstår også forsøge at påvirke hinandens meningskonstruktion i en retning, der kan give det mest 
favorable udfald. De ideer, der opstår på baggrund af denne proces vil blive integreret i de daglige 
handlingsmønstre, og på den måde opstår der et nyt manuskript for hvilke handlinger, der ses som 
mest favorable. Dette manuskript bliver så at sige givet videre til organisationen, som kan begynde 
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"Det er mellemlederens 
opgave at sælge 
ledelsens idéer til 
medarbejderne" 
(Medarbejder 3) 
 
først sin egen sensemakingproces og bagefter sensegivingproces ved at socialisere medarbejdere og 
eksterne interessenter gennem interaktion samt institutionalisering af det bearbejdede manuskript. 
Dette kan gøres ved at integrerer de nye normer, værdier og handlingsmønstre i organisationens 
regler og procedurer, rutiner og diagnostiske systemer. Sensegiving kan altså forstås som et 
samarbejde mellem alle involverede parter, og kan i sidste ende beskrives som gensidig anerkendende 
kommunikation(henvisning). 
13.1 Det strategiske potentiale 
I mange organisationer er det normalt at holde medarbejdervurderings- og udviklingssamtaler (MUS) 
årligt eller oftere, hvor man gensidigt får afstemt forventninger til arbejdet, værdier o.l. På Politiken 
har man også indført MUS-samtaler, men her er det en udfordring, at "det meget formaliserede er på en 
eller anden måde i strid med virksomhedens idé" (Medarbejder 3 - 14:00-15:00). Det betyder, at mange 
af de opmærksomheder vedrørende medarbejdernes mål (herunder kvalitets- og kvantitetskrav til 
deres arbejde, opgavernes sammenhæng med virksomhedens overordnede vision og mission samt fx 
de værdibaserede forventninger til hvordan resultaterne skabes etc.), som man i mange andre 
organisationer forhandler af indenfor en formaliseret MUS ramme, og som måske udmønter sig i faste 
KPI'er eller lignende, alle disse ting er på Politiken i vid udstrækning genstand for løbende, levende, 
subtil og relativt uformel forhandling indenfor en (sam)skabende historiefortællende praksis. Vi 
mener, at begreberne om sensemaking og sensegiving indfanger denne proces. 
Vores hypotese er, at den meget dynamiske og plastiske rammesætning for arbejdet på Politiken, som 
de vedvarende sensemaking/sensegivingprocesser er med til at skabe, er 
befordrende for kreativitet. Spørgsmålet er, om det også har nogle 
omkostninger for medarbejderne på Politiken. Begge dele vil vi 
vende tilbage til.  
Sensegiving kan ses som en aktiv del af strategisk ledelse, der 
handler om, at fortælle historier om de beslutninger organisationen 
foretager, og sætte dem i en kontekst, der skaber mening omkring 
hvad organisationen er og bør være  og hvad den skal gøre, for at 
betjene sit marked (vision og mission og strategi), (Rasmussen 2009).  
   Linda Rouleau hævder, at studier af begrebet Sensegiving for ensidigt har fokuseret på, hvordan 
topledelsen har skabt og formidlet mening om kommende forandringer til resten af organisationen og 
dens interessenter (Rouleau 2005: 1413). Rouleau hævder, at den (gensidige) meningsskabelse, der 
opstår i forbindelse med organisatoriske forandringer ikke altid kun kan associeres med topledelsen 
(Ibid). I forbindelse med enhver forandringsproces er man også nødt til at skabe mening for eksterne 
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stakeholders, og da mellemlederen ofte gennem sit arbejde tættere på forretningen har et nærere 
forhold til disse eksterne interessenter end topledelsen, sidder mellemlederne på en strategisk vigtig 
position (Ibid).  
   Mellemlederne kan således opfattes som et vigtigt strategisk knudepunkt. Gennem deres daglige 
omgang med både interne og eksterne aktører, får mellemlederne en unik indsigt i de mekanismer, der 
er på spil der hvor organisationens forskellige afdelinger møder hinanden og omverdenen. Ved at 
bruge deres sociale færdigheder har de mulighed for at opfange tendenser, som er med til at forme 
deres egen sociale kontekst og dermed organisations kontekst på mikroniveau. Det sætter 
mellemlederen i stand til at skabe historier, der virker sandsynlige og legitime over for interessenter 
på grund af den tavse viden han eller hun har opsamlet om dem ved tidligere møder. 
   Strategisk sensemaking/sensegiving skal derfor ses som et resultat af et komplekst samspil mellem 
forskellige sociale mikro-praksisformer, der udspringer af ledernes tavse viden om sociale kontekster, 
og ikke mindst tavs viden om deres interessenters normer og værdier (Ibid). Dette muliggør, at man 
gennem social interaktion, kan påvirke andres meningskonstruktion ved f.eks. at modificere daglige 
rutiner, interaktion og vidensdeling, så den passer med de diskurser, der passer til organisationens 
strategi (Rouleau 2005, 1432). Med andre ord, er det gennem aktiviteter, der ikke normalt er 
forbundet med strategi, der bliver vigtige for den strategiske formidling og eksekvering, og  hvor 
værdiskabelse er forbundet med opmærksomhed på detaljerne. 
13.2 Værktøjskassen - Sociale Mikro-praksisformer 
Ledere kan bruge mange forskellige værktøjer til at influere andre medlemmer af organisationen 
herunder organisations design, organisatoriske systemer, procedurer og ritualer. Den fysiske 
indretning kan også spille en rolle. Opbygning af myter om nuværende eller forhenværende 
nøglepersoner eller ditto begivenheder kan vise sig lige så brugbare som formelle erklæringer om 
organisationens normer og værdier (Schein 1992). Ligeledes vil sensegiving-strategier ofte inkludere 
appeller til normer og værdier samt nogen gange belønninger og logiske appeller (Bartunek et al, 
1999). 
   For at opnå en dybere forståelse for hvordan i særlig grad mellemlederen skaber de semantiske 
rammer for Sensegiving, har Rouleau identificeret fire sociale mikro-praksisformer, som hun mener 
har indflydelse på hvor effektivt sensegiver kan formidle sine budskaber. Rouleau foreslår at man for 
at sælge sit budskab bedst muligt deler sin kommunikation op i fire distinkte dele som på en og samme 
tid involverer  
1. Translating: at fortælle interessenter de historier om budskabet, man ved de gerne vil høre.  
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2. Overcoding: bruge symboler og metaforer, som taler til interessentens socio-kulturelle koder.  
3. Disciplining: fremmane både subjektive og emotionelle "effekter" i forhold til budskabet. 
4. Justifying: retfærdiggøre hvorfor, det er en god ide, at interessenten skal tage budskabet med 
sig og gøre det til sit eget (Rouleau 2005). 
14. Stark og Dissonans 
”Uden idéer om fremskridtet ingen avis, i hvert fald ingen grund til at være avis...” (Bredal 2009:7) 
Der er ikke nogen tvivl om, at Politiken er en kreativ organisation med en høj lyst til at tænke 
anderledes og innovativt, og man har en veludviklet diskussionskultur, som konstant stiller spørgsmål 
til organisationens eksistensgrundlag. "Som massemedie er bladet selv blevet formet i en stadig strid 
både med sine omgivelser og med sig selv om, hvad det vil sige at være moderne og i pagt med de nye 
tider". (Ibid.: 7) "(...) De kreative grundkonflikter mellem bladets stiftere i 1884 og 1905 har holdt sig 
nogenlunde konstant op til den dag i dag." (Ibid.:13) Vi synes, det er spændende at undersøge hvordan 
en organisation (jf. Bredals titel: Politiken mod Politiken) i konstant opgør med sig selv fungere, og 
hvordan og hvornår konflikter og uenighed går hen og bliver værdiskabende for en organisation. Her 
synes vi, at David Stark med sine teorier om afsøgning af kompleksitet og den heterakiske 
organisationsform kan levere en spændende og relevant vinkel til at udvide vores forståelse af de 
kreative processer på Politiken.  
14.1 Kreativitet og Innovation 
At varetage de daglige rutiner kan flytte fokus væk fra de latente muligheder, som der medarbejderne 
såvel som ledelsen ikke har overskud til at få øje på. Samtidig vil nye projekter i mange tilfælde virke 
uinteressante og små i forhold til de etablerede processer. Derfor kan det være vanskeligt, at skulle 
opstarte nye ukendte og usikre processer eftersom fristelsen af at finde tryghed i de allerede 
eksisterende, etablerede og succesfulde projekter (Drucker 1985: 151). Men som Chia og Holt ganske 
nøgternt konstaterer: "If a company is comfortable, it will die" (Chia & Holt 2008: 153). Både den 
teknologiske udvikling, men også en større opmærksomhed på nye og anderledes forretningsmetoder 
og organisationsmodeller bevirker, at konkurrencen på den globale handelsplads er hårdere end 
nogensinde. Derfor er det altafgørende at virksomheder for at overleve, stræber efter at opdyrke en 
målrettet indsats på innovationsområdet.  
   I det store hele er innovation hverken naturligt eller kreativt, men det kan blive en naturlig del af en 
organisations hverdag, hvis man indser, at innovation er disciplin, der kan læres af stort set alle slags 
virksomheder gennem målrettet arbejde (Stark 2009; Drucker 1985). Det kræver, at man fremelsker 
en virksomhedskultur, der bevidst stræber efter at opdage nye muligheder og betragter dette som en 
pligt, som videreføres og praktiseres på alle niveauer af virksomheden. Kort sagt skal en virksomhed 
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med Druckers ord være grådig efter fornyelse (Drucker 1985: 151), for at være innovativ er at bryde 
med etablerede mønstre, og derfor kan den innovative organisation ikke regne med at kunne bruge 
nogen form for standardisering (Mintzberg 1983: 254). 
14.2 Reflekteret Søgning 
Begrebet Søg er et af de store buzz-words i informationsalderen. Vi bruger søge knappen i mange 
forskellige sammenhænge som f.eks. på internettet, og med ganske få nøgleord kan vi få adgang til 
enorme mængder af information. Starks teorier om en heterakisk organisationsstruktur handler netop 
om hvordan man søger og behandler information. Han lader sig inspirerer af, at der er en tendens til, 
at basere søgning til det vi allerede ved eller tror vi ved. Starks ærinde er at få os til at søge efter det vi 
ikke ved og se tingene i nye konstellationer og sammenhænge f.eks. ved at kombinere teknologier og 
egenskaber fra vidt forskellige brancher. Denne måde at tænke på, ser vi tydeligt afspejlet på Politiken, 
der fra at være en traditionel papiravis, har udviklet sig til et egentligt mediehus, som udbyder både tv 
og konstante nyhedsopdateringer på internettet, bedriver foredragsvirksomhed, forskning, har sit eget 
forlag og endda en web shop, der sælger varer, der på den ene eller anden måde harmonerer med de 
værdier Politiken står for.  
   Starks søgen, starter med en søgen efter begrebet værdi. På engelsk bruger man begrebet Worth som 
indeholder begreberne værdi (som værende et økonomisk gode) og værdier (som værende et moralsk 
begreb). Her citerer han Dewey, som han mener mere end nogen anden er opmærksom på hvordan 
ord kan begrænse den måde vi resonerer på. Med det som baggrund ønsker Stark at udvikle en rigere 
forståelse og sammensmeltning af disse to begreber, værdi og værdier. Det intellektuelle og det 
emotionelle, det værdiansættende og det evaluerende. Han hævder i den egenskab, at når man ser en 
forespørgsel som en handling, ser vi samtidig det at lede eller søge som handlende mindre om at finde 
det vi allerede ved, men snare som distribuerede handlemåder, der bruges til at opdage og genkende 
nye muligheder. Og når vi anerkender, at det værdiansættende og det evaluerende ikke er to adskilte 
begreber, kan man se at det, der tæller når man skal omsætte viden og information er evnen til at 
fortolke den viden man sidder med.    
14.3 En Værdiskabende Sociologi 
I sin søgen efter det værdiskabende, har Stark ladet sig inspirere af Boltanski og Thévenot, som ser 
værdiforståelser, som en model, der kan bruges til at skabe konsensus, og dermed muliggøre handling. 
På baggrund af sit arbejde når Stark til den konklusion, at de mange slags værdiansættende regimer 
Boltanski og Thévenot arbejder med, også kan bruges til at skabe usikkerhed med og dermed 
mulighed for mange forskellige handlemuligheder (Stark 2009: 13). 
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   Med den forståelse får Stark rettet en kritik imod Boltanski og Thévenot ved at gå ind i en 
senmodernistisk diskussion af dikotomien usikkerhed og risiko. Begreberne har det til fælles, at de 
begge er præget af at fremtiden er ukendt, men de to begreber er ikke ens i øvrigt. Risiko 
repræsenterer en kalkule. Man kan regne på sine chancer for at få succes, og udtrykke det matematisk 
som en sandsynlighed. Usikkerhed mangler den egenskab.  
   Usikkerhed er i stedet et produkt af den situation man befinder sig i, og som kan være både tvetydig, 
forvirret, fuld af konflikt, obskur og forstyrret. Det er situationen, der har disse egenskaber, og kan 
påvirke os og få os til at tvivle, fordi situationen i sagens natur er tvivlsom. Usikkerhed er altså ikke et 
spørgsmål om hvad vi ikke ved men om hvad, der ikke kan vides (Ibid.: 14). Stark finder denne 
diskussion interessant fordi, hvis alting kunne udtrykkes som sandsynlige kalkuler, så ville der måske 
ikke længere være brug for at tage chancer. Med andre ord: Hvilken plads er der så til at være kreativ 
eller innovativ?  
   Stark kritiserer Boltanski og Thévenot, fordi han har svært ved at se, at der er plads til chancerne og 
iværksætteren i deres model, der kan eliminere usikkerhed ved at omsætte usikre situationer til 
kalkulerede problemer. Ligeledes ser han det som problematisk, at forskellige værdiforståelser i en 
senmoderne optik alligevel ikke kan afskaffe usikkerhed, og i særdeleshed kan de ikke eliminere 
usikkerheden og hvilken værdiforståelse, der er den fremherskende i en given situation.  
   For Stark er entrepanørskab evnen til at holde forskellige evalueringsprincipper i spil på samme tid 
og udnytte den friktion, der skabes i processen for at holde så mange døre åbne som muligt. Ved at 
udnytte usikkerheden forbundet med hvilke orden af værdi, der er i spil på et givet tidspunkt, kan man 
gøre usikkerheden til et aktiv, og ved at skabe aktiver, der kan operere på samme tid og flere 
markeder, skaber man tvetydige aktiver. Starks ærinde er her at henlede opmærksomheden på, at den 
innovative organisation ikke behøver at bruge energi på at skabe konsensus, når der opstår tvetydige 
situationer. I stedet kan man udnytte den ubeslutsomhed, der kan opstå i sådanne tilfælde, og åbne op 
for muligheden af at bruge flere performancekriterier.  
   Stark mener, at innovation og nye idéer ikke bare er noget, man finder. Det kan skabes under de rette 
betingelser. Der kræves direkte interaktion mellem de forskellige evalueringsprincipper, for 
innovation har de bedste muligheder i krydsfeltet af sammenhængende strukturer hvor forskellige 
netværk eller evaluerende rammer mødes og lapper over uden at miste deres eget unikke særpræg.  
   Derfor konstaterer Stark, at innovation og kreativitet har de bedste betingelser når de opstår i et 
miljø, der ikke dyrker konsensus og homogenitet, men i stedet opdyrker en friktion, der hele tiden 
afbryder den daglige organisatoriske selvtilstrækkelighed, genererer ny viden, omfordeling og 
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"Vi lever af 
forskellighed her på 
redaktionen og gør 
en dyd ud af det" 
(Ytzen 2012) 
omkombinering af organisationens ressourcer. I det lys konstatere han, at kreativitet og innovation er 
en egenskab man kan tillægge organisationen, og dennes evne til at skabe et klima, hvor 
konkurrerende performance kriterier muliggør opførsel, der bryder vaner og selvtilfredshed, snare 
end individuelle indsatser som f.eks. evnen til at tolerere tvetydighed og usikkerhed.  
14.4 Heteraki 
For at imødekomme det særlige behov for at dyrke uenigheden eller dissonansen i kreative 
organisationer introducerer Stark en særlig form for organisationsstruktur, som han kalder for et 
Heteraki. Et heteraki kan beskrives som et kognitivt miljø, som faciliterer refleksiv kognition. Det er 
kendetegnet ved at være en organisationsform, der fokuserer på uhierarkisk vidensdeling, hvor de 
forskellige enheder i organisationen lateralt holdes ansvarlige over for hinanden baseret på forskellige 
evalueringsprincipper, som er uhierarkiske. Der er to hovedfunktioner i et Heteraki: 
1. I modsætning til organisationer, der fungerer i et vertikalt hierarki er heterakier 
definerede ved en netværksstruktur, der fungerer på kryds og tværs af organisationen. 
Det afspejler, at der i en kompleks og uhierarkisk samarbejdskultur vil være en 
tendens til, at de enkelte organisatoriske enheder er afhængige af hinanden for at 
kunne få det bedst mulige udbytte af deres indsats.  
2. Et heteraki er også defineret ved, at man for at opnå størst mulig diversitet i 
organisationen dyrker den potentielle friktion eller dissonans, der opstår ved at have 
forskellige performance principper (Stark 2009: 19). 
 
14.5 Vidensdeling og distribuering af viden 
Disse to hovedfunktioner kan ses som en reaktion på, at man anerkender en stigende kompleksitet i 
organisationens omverden, som gør det svære at forudsige hvilke tendenser, der vil dominere i 
fremtiden. Et eksempel på denne kompleksitet kunne f.eks. være de tendenser, vi ser for øjeblikket, 
hvor en avis som Politiken går hen og bliver et mediehus og derfor potentielt kolliderer 
med de traditionelle tv-kanaler og hvem, der skal levere nyheder og underholdning. 
Dette eksempel er med til at klargøre, at konkurrence inden for de traditionelle 
grænser, der har været mellem forskellige brancher er under opløsning eller i 
hvert fald kraftig redefinering. Hvad er bil i dag? Et køretøj eller et mobilt 
underholdningssystem?  Med andre ord er det inde for nogle brancher blevet 
svære for firmaer i dag at forudsige, hvad de skal producere i morgen (Stark 2009) 
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(...) "De kreative 
grundkonflikter 
mellem bladets stiftere 
i 1884 og 1905 har 
holdt sig nogenlunde 
konstant op til den dag 
i dag." (Bredal 
2009:13) 
 
   For at imødekomme disse udfordringer koncentrerer en heterakisk organisation sig om, ikke bare at 
decentralisere innovation, men at fordele eller distribuere den ligeligt, så alle enheder i organisationen 
deltager i stedet for at lade en enkelt enhed eller nogle få topfolk stå for den. I stedet for at en lille del 
af organisationen ligger inde med ny viden mens resten må nøjes med at udnytte konventionel viden, 
bliver innovation og udforskning af nye markeder og teknologier en fælles sag for alle enheder i 
organisationen.  
Denne udvikling er med til at styrke organisationens enkelte enheders gensidige 
afhængighed af hinanden. Man kan sige, at hvor enkelte forretningsenheder 
eller endda hele brancher koncentrerede sig om sig selv, er de i dag i et 
gensidigt afhængighedsforhold for at kunne specialisere og udvikle sig 
yderligere. Dette skaber nogle interessante udfordringer, som f.eks. at i takt 
med at forskellige enheder udvikler større afhængighed mellem hinanden på 
kryds og tværs af en organisation, skaber det en række uforudsigelige feedback 
loops, der får kompleksiteten til at stige. Ifølge Stark er svaret på den øgede kompleksitet 
at man øger autonomien i organisationen. Denne autonomi er et godt billede på de fagspecialiserede 
og selvledende medarbejdere på Politikens redaktion (Ledelse 2). 
14.6 Organisation af dissonans 
Et heteraki udjævner hierarki, men det er ikke nødvendigvis totalt non-hierarkisk. Det er heterakisk 
fordi, det har kortere og fladere rapporteringsstrukturer, men også fordi det bliver til et sted, der 
huser heterogene systemer, der hver især har deres eget værdiregnskab. Ligesom man ser det hos 
Luhmann, hvor de enkelte specialiserede funktionssystemer systemer bliver mere og mere afhængige 
af hinanden for at kunne specialisere sig yderligere og paradoksalt nok bevare deres uafhængighed, 
ser vi også, at heterakiet opfordre til en større gensidig afhængighed mellem en stigende grad af 
uafhængige enheder. Dette resulterer i spredning af og nogen gange konkurrerende performance 
kriterier.  Et robust lateralt samarbejde udjævner derfor ikke bare hierarki, men promoverer altså 
også en større diversitet af evalueringsprincipper. Det gør det til et meget fleksibelt system, fordi det 
det sammenfletter mange principper for evaluering på en gang, som i stedet for at være rene 
økonomiske værdier eller rene moralske værdier bliver til heterakiske værdier. 
"Der er ingen over eller ved siden af P-ledelsen." (Mellemleder 1). Hos Politiken er det P-ledelsen, der 
har det endelige ord, og det er også her en del af kernestrategien bliver udviklet, men der er mange 
træk på Politiken, der smager af Heteraki. De forskellige redaktioner har meget forskellige idéer om 
hvad, de synes er værdiskabende for organisationen og ikke mindst kunderne, og som vi tidligere har 
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konstateret, er man stadig meget præget af og værne om de værdikonflikter, som har dannet grundlag 
for avisen siden dens stiftelse i 1884. 
   Når der er tale om at organisere dissonans handler det om, at nogle slags friktion kan være 
ødelæggende og hæmmende. Når uenighed bliver personligt kan den blive uproduktiv. For at være 
konstruktiv foreslår Stark, at friktion må fungere som et princip, hvor tilhængerne af de 
konkurrerende tiltag altid forventes at kunne retfærdiggøre deres ideer over for hinanden. Flemming 
Ytzen (2012), der på Politiken denne sommer har vikarieret som læsernes redaktør siger om det, "Vi 
lever af forskellighed her på redaktionen og gør en dyd ud af det" (Ytzen 2012). 
   Der kan være fare for, at mange forskellige evalueringsprincipper kan kollidere og skabe splid og 
handlingslammelse. For at få succes med denne form for organisationsform er man derfor nødt til at 
indlære en kollektiv sans for timing, for at fornemme hvornår man skal indgå midlertidige forlig for at 
komme videre med viden om, at dette ikke nødvendigvis ikke er en permanent løsning (Stark 2009: 
27). Stark kalder det for diskursiv pragmatisme. Derfor kan et heteraki hverken kaldes harmoni eller 
dissonans men organiseret dissonans (Ibid.). 
15. Analyse 1: Centrale teser og hvordan de kan undersøges og belyses teoretisk 
Hvis vi skal koge vores genstandsfelt helt ned, samler interessen sig om hvilke betingelser, der skal 
være tilstede for at muliggøre kreativ (sam)skabelse på en arbejdsplads. 
   Med afsæt i såvel teoretiske studier som empiriske undersøgelser (i form af kvalitative interviews på 
Politiken) er vores tese, at "selvledelse" som organisationsform virker befordrende på kreative 
processer.  
   Det er ikke muligt på baggrund af vores undersøgelser muligt at konkludere, at selvledelse er en 
nødvendig og uomgængelig forudsætning for kreative processer - andre organisationsformer synes 
også at muliggøre disse, omend måske i en lidt anden art. Et eksempel kunne være Apple, der hyldes, 
som en af de mest fremsynede og innovative virksomheder for tiden, men som samtidig dyrker en 
organisationskarrakter præget af streng kontrol med alle processer.  
   Vores ærinde vil i denne sammenhæng begrænse sig til at undersøge, og fra forskellige teoretiske 
vinkler belyse, hvad det er ved selvledelse, som tilsyneladende muliggør kreativ (sam)skabelse. 
   Vores analyse vil falde i tre hoveddele. Et makroperspektiv på selvledelse og innovation, der samler 
de teoretiske tråde og diskutere dem gennem forskellige teoretiske optikker.  
   Herefter vil vi gå ind i en snævre diskussion om hvordan man kan rammesætte processerne for den 
selvledende organisation, så man på en gang kan holde så mange døre åbne for forskellige 
 Selvledelse på POLITIKEN – En Levende Debat 
 54 
perspektiver og arbejdsmetoder, men samtidig skabe retning og mening, så organisationen ikke 
drukner i for mange input og meningsløse diskussioner. 
   Til sidst vil vi se på det praksiseksempler og gennem en diskussion af tre cases opnå en dybere 
forståelse af, hvordan selvledelse faciliterer et kreativt miljø i praksis.  
   Et højt niveau af gensidig tillid er givetvis en forudsætning for selvledelse - på flere niveauer. Den 
tjener både til at muliggøre og legitimere fraværet af traditionel kontrol, og samtidig argumenterer 
Luhmann for at tillid reducerer social kompleksitet (og angst for at være forkert kunne man tilføje fra 
en række andre psykologiske observanser), og dermed gør det mere overskueligt at arbejde i en 
organisation præget af stor diversitet og mange forskellige succeskriterier. Vi vil genbesøge tillid og 
den rolle, den kan spille som facilitator for rammesætning og samarbejdsevne flere gange i analysen, 
da tillidsbegrebet for os står som helt centralt i forhold til at forstå hvordan selvledelse på Politiken 
kan fungere.  
   Selvledelse, som den udfoldes som organisationsform i Politikens hus, synes at muliggøre en 
gensidige befrugtning af forskellige perspektiver, ved i første omgang grundlæggende at anerkende 
eksistensen af forskellige perspektiver og (om ikke andet så være åben og nysgerrig overfor) den lige 
legitimitet af disse. Konkret kommer det til udfoldelse når alle afdelingerne bringes sammen til at 
drøfte indholdet af forandringsprocessen "Redesign fase 2", som vi behandler senere i analysen. 
Teoretisk kan det videre belyses gennem Luhmanns grundlæggende antagelse om at den sociale 
verden er "kontingent". Hans pointe her er, at selvom man legitimerer sig forskelligt, har man ved at 
indtage et 2.-ordensperspektiv mulighed for at anerkende andres perspektiver som fuldt ud 
ligestillede og lige så legitime som ens eget. På den måde kan hans teorier bruges til at rammesætte 
det, der er på spil i en kreativ virksomhed som Politiken: At innovation og samskabelse fungere godt i 
et arbejdsmiljø, der er præget af tillid og gensidig respekt og interesse for hinandens. 
15.1 Den selvledende organisation  
I det følgende afsnit vil vi kvalificere, hvorfor det kan give mening at betragte selvledelse som en 
organisationsform med de udfordringer, som det medfører i stedet for en ledelsesmodel.  
Selvledelse er tidligere blevet betragtet og beskrevet som en ledelsesform (Kristensen 2011: 54). I 
vores optik giver det mere mening at forstå selvledelse som en organisationsform, hvilket i anden 
omgang leder frem til en interesse for hvilke ledelsesmæssige opmærksomheder og praksisser, som 
facilliterer og understøtter de selvledende medarbejderes (potentielt kreative) produktion. 
Særligt fordi vi betragter selvledelse som befordrene for samskabelse, kreativitet og innovation, kan 
det give mening at  se på selvledelse som en måde at organisere sig på. For os er et af nøgleordene 
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samskabelse. Man er fælles om at skabe og om at tage ansvar. Sammenskabelse handler om 
gensidighed. Altså respekt for hinandens forskellige måder at være i verden på. Dette kan kun lade sig 
gøre ved at tage et 2. ordens perspektiv, hvor man anerkender, at der kan være mange lige så legitime 
måder at forholde sig til verden på som ens egen.  
   Som en generisk form for social orden påvirker organisationer os traditionelt på mange måder. De 
strukturerer vores hverdag, styrker vores identitet og derudover hjælper hierarkier os til at prioritere, 
hvad der værdiskabende og hvornår. Hierarkier udgør ligeledes de filtre, der styrer vores normer og 
værdier og influerer dermed også vores måde at indgå i sociale processer (Chia 2003: 132).  
   Organisationer kan traditionelt beskrives som en menneskelig præstation, som kan være højst 
nødvendig for at skabe orden. I en senmoderne kontekst er stabilitet og orden ikke normen, men 
undtagelsen, der repræsenterer vores eksistentielle vilje til at skabe en lille smule mere stabil, 
familiær plet/ø i en konstant foranderlig verden (Ibid.). Det er heller ikke ressourcerne, som må 
forventes at være tilstede i et eller andet omfang, der er ekstraordinære, men i stedet den sociale 
organisering, der bryder med normen, og bliver et menneskeskabt kunstigt forsøg på, at skabe 
genkendelighed eller rammer som kan positionere, hvilken mening, der kan tillægges i enhver 
relation, situation og kontekst, der er tilstede i det fluktuerende kaos, der omgiver os. Uden den 
regularitet og stabilitet en organisation skaber, og dermed den forudsigelighed den bringer med sig, 
ville vores liv være kaotiske og muligvis ulevelige. Men under overfladen af disse små øer af stabilitet 
ligger forandringens nomadiske kræfter med uforudsigelighed og uforudsete overraskelser. Dette kan 
være med til at forklare, hvorfor selv den mest detaljerede og gennemtænkte plan ofte går i vasken 
eller i det mindste ender, som noget helt andet end tiltænkt  (Ibid.). 
   Det interessante ved den sammenhæng er, at processer holder op med at være meningsgivende uden 
rammer, og ligeledes udspringer rammerne som en naturlig den af processerne (Chia 1999: 218). Set i 
et polykontekstuelt kontigent verdensbillede, vil der derfor være et uendeligt antal rammer, der kan 
udspringe af processerne og give mening, men det er først nå vi har opnået den indsigt, at vi kan så 
tvivl om hvad, der er meningsgivende, og afsøge andre meningspotentialer i omkringliggende 
kompleksitet (Ibid.).  
   I det senmoderne perspektiv har vi konstateret, at mennesker er et produkt af deres historie og de 
erfaringer man har gjort sig undervejs. Hvis organisationer er en menneskeskabt social proces, så må 
organisationer nødvendigvis være en myriade af forskellige potentielt samskabende perspektiver 
skabt af alle disse historier og erfaringer, og de fremtidige muligheder de skaber. Derfor er der heller 
ikke langt til at hævde, at selvledelse er et produkt af tillid. Tillid er på mange måder syntesen af 
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samskabelse. Tillid kan kun foregå i fællesskab (it takes two to tango), og forudsætter gensidighed, for 
tillid er altid et vågestykke (Luhmann 1968). Tillid Handler om, at den ene part udviser tillid, som en 
risikofyldt forudydelse (Ibid.), og bliver belønnet med, at den anden part følger trop og gengælder 
tilliden. Gensidighed er en forudsætning for samskabelse, og set i det lys, bliver tillid til en 
samskabende proces, der ligeledes udjævner skel, for begge parter, er nødt til at risikere at tilliden 
ikke bliver modsvaret.  
   Organisationer er menneskehedens måde at skabe boldværk mod omverdenens konstante 
forandringer (Chia 2003: 131), og ligesom det at organisere sig, er tillid er også en måde at reducere 
social kompleksitet. Med andre ord, kan tillid betragtes som en måde at organisere sig på. Det er 
derfor, at vi med nogen ret hævder, at selvledelse er en måde at organisere sig på, der bygger på tillid. 
Selvfølgelig kan man også have selvledelse baseret på traditionelle kontrolbaserede afrapporteringer, 
men det vil da ikke længere tage form af tillid og dermed samskabelse, og derfor mener vi ikke at den 
form for selvledelse kan kaldes for en organisationsform. 
   Ifølge antropolog og ph.d. Kaster Tang Vangkilde er kreativitet ikke et individuelt træk, men skal ses 
som en social proces, der faciliteres af organisationen (Fedders 2012). Stark har den samme 
opmærksomhed, og han noterer sig, at entreprenørskab ikke er en egenskab, man kan tillægge 
individet, som f.eks. evnen til at tolerere tvetydige situationer eller se hinanden som entreprenante. 
Det er organisationens egenskab - evnen til at give plads til, skabe og fastholde mange forskellige 
arbejdsgange og succeskriterier (Stark 2009: 19). Dette karaktertræk ser vi hos Politiken, som bevidst 
eller ubevidst, både muliggør, opfordre og faktisk forventer at medarbejderne og ledelsen konstant 
udfordre det eksisterende og hinanden. Man har et paradigme - en måde at gøre tingene på, man 
kalder Politikensk, som der ganske vist ikke er fuldstændig klarhed over, hvad det dækker over bortset 
fra, at det handler om at Politiken er en arbejdsplads, hvor der er plads til forskellighed (Ytzen 2012). 
Netop uklarhed muliggør, at forståelsen kommer i proces, fordi den tillægges den enkeltes opfattelse 
af organisationens værdier og formål. 
   Senere i analysen vil vi kredse om og genbesøge sensegiving og sensemaking. For hvordan er det 
man forhandler, tilsidesætter eller syntetiserer perspektiverne, når man tillader dem at være meget 
forskellige og støder sammen eller blot går skævt af hinanden? Evnen til at skabe en meningsgivende 
og sammenhængende historie synes her at være helt central. Denne opmærksomhed og aktivitet kan 
både forstås som i høj grad en del af processen, og samtidig i høj grad en del af rammen, og vi vil 
argumentere for, at dette er en meget væsentlig ledelsesopgave. 
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15.2 Konsekvenserne af selvledelse 
En veldefineret strategi kunne være et bud på at rammesætte, for strategi handler traditionelt om at 
foretage valg, og valg kan ses som organisationens måde, at skabe kompleksitetsreducerende rammer 
(Luhmann 1968) - eller med andre ord: At vælge er at vælge fra.  
På Politiken synes hovedopgaven at være at koncentrere sig om at lave en avis af så høj kvalitet som 
muligt, og ud over det, har man tilsyneladende ikke en udtalt fast strategi særlig længe af gangen, og 
dem man har synes i nogen udstrækning at blive genereret fra "bunden op".  Der er flere teoretiker, 
der beskæftiger sig med denne plastiske og fleksible strategi forståelse, og hvad enten man ser 
selvledelse som en ledelsesform eller en organisationsform, har det indflydelse på hvordan man 
definere og varetager opgaven omkring strategisk ledelse.  
15.3 Strategi uden design 
Planlagte strategiske tiltag kan til tider producere umiddelbart imponerende resultater, men det sker 
ikke sjældent, at succesen er svær at opretholde på længere sigt fordi resultaterne er skabt på 
bekostning af andre projekter (Chia & Holt 2009). Jo mere ensporet en organisation går efter et 
specifikt strategisk mål, jo større er chancen for, at man ender med at underminere den første 
umiddelbare succes, og ofte med spektakulære resultater (Ibid.). Som Management Professor Ralph D 
Stacey udtrykker det: "If our intentional interacting with each other produces intrinsically unpredictable 
outcomes in the long term, then our planning efforts cannot be expected to lead to the outcomes we 
intended; something else will happen" (Stacey 2002). Og han fortsætter med at konstatere, at vi bliver 
nødt til at spørge os selv, om hvad det er vi gør, og hvordan vi faktisk vil gøre det (Stacey 2002).  
   Det senmoderne billede af organisationer som realiseringen af en myriade af forskellige erfaringer, 
perspektiver og legitimeringsprincipper som alle forsøger at påvirker den i forskellig retninger, har et 
vist åndsslægtskab med kompleksitetsteorier som den Stacey beskæftiger sig med i deres førsøg på at 
skabe en nye forklaringsmodeller, der ikke læner sig op af de mere klassiske kausale handlingskæder.  
   Flere teoretikere - bl.a. Stacey, Quinn, Chia og Stark - har de seneste år undersøgt, hvordan strategi 
kan opstå nedefra, som en disciplin der handler mere om at finde vej snarere end om at udstikke en 
specifik kurs. I stedet for at være eksplicitte mål serveret med store ord, ser de på den strategi, der 
opstår organisk gennem medarbejdernes daglige gøren og laden og på den måde bliver integreret i 
organisationens dagligdag. Forstået på den måde kan strategi ses som en, vi ser, hvad der sker 
efterhånden, som vi prøver os frem (Ibid.). Stacey beskriver konsekvensen af tillid og selvledelse som, at 
man må begynde at betragte strategi som en slags bagvendt øvelse, som opstår som en slags rekyl. 
Noget, der må forstås retrospektivt. Det hænger sammen med, at forudsætningen for selvledelse er 
tillid (Kristensen 2011: 171; Tidd & Bessant 2009; Kotter 1996; Drucker 1985), der er en anden måde 
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at kompleksitetsreducere på end kontrol. Kontrol bygger i et traditionelt monokontekstuelt 
verdensbillede essentielt på risikominimering, hvor tillid, som ganske vist betegnes som en risikofyldt 
forud ydelse (Luhmann 1968) anerkender, at man ikke kan fjerne usikkerhed, men tager forskud på 
fremtiden udelukkende som et rent vovestykke, og som derfor kan siges, at have potentiale til at danne 
grobund for en heterogen og spontan processkabelse.   
   Som vi har været inde på, betragtes strategi traditionelt ofte som værende forbundet med en kalkule, 
der skal minimere risikoen for, at noget går galt. I den kontekst kan ledelsen eller lederen let komme 
til at betragte sig selv som årsag og organisationen som virkning (Thygesen et al. 2008: 181). Når jeg 
beslutter A, bliver resultatet B. Man kan også sige, at strategi går ud på at vælge målet, og hvordan man 
når det (Ibid.: 182). Men i en selvledende organisation, er det ikke nødvendigvis den mest produktive 
tilgang, for hvordan kan man på en gang bede medarbejderne om at tænke selvstændigt og derefter 
tvinge dem til at gøre hvad vi beder dem om  (Ibid.: 183). Man kan derfor hævde, at strategiske 
beslutninger er en social og samskabende proces, der ikke kan tilskrives et enkelt individ (Stacey 
2002).  
   Stacey belyser denne holdning ved at pege på, at i et fluktuerende verdensbillede, er menneskelig 
interaktion en fremspirende og selvorganiserende aktivitet, og derfor kan intet enkeltstående individ 
alene yde nok indflydelse til at kontrollerer andre (Stacey 2002: 31).  Det handler om, at alle søger 
indflydelse og forsøger at påvirke hinanden, og på den måde vil en hver strategiudrulning blive præget 
af andres måder at tolke den på end ophavsmanden (Ibid.). Chias beskrivelse af virkeligheden som et 
rhizom, der er fluktuerende, heterogen og udefinerbar kan også bruges til at perspektivere dette 
synspunkt, for hvis vi som Luhmann anerkender kontingens, må resultatet blive, at intet er sikkert, og 
derfor bliver det modsatte af usikkerhed ikke sikkerhed (for intet er jo sikkert), men risiko 
(Holmström 2005). Konsekvensen kan være, at den sociale virkelighed kun er virkelig i den forstand, 
at der til tider er sammenfald mellem vores konstruerede normer, og den virkelighed, som omgiver os, 
men som er for kompleks til at vi kan rumme den (Chia 2003: 224).  
   Pointen er, at i et monokontekstuelt perspektiv passer vores konstruerede normer ikke 
nødvendigvis ind i en uhåndgribelig virkelighedsforståelse hvorfor, planlagte strategiske tiltag har 
stor sandsynlighed for at fejle. En polykontekstuel opfattelse af verden omkring os, åbner op for en 
anerkendelse af, at der er mange simultane virkelighedsforståelser, som ikke nødvendigvis resonerer 
med ens egen (Luhmann 1968). Det er her selvledelse kan være interessant fordi den måde at 
organiserer sig på netop forudsætter gensidig interesse for hinandens perspektiver.  
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   Konsekvensen af en selvledende organisation kunne være, at det åbner op for en anden måde at 
tænke strategi på. Hvis vi holder fast i, at strategiske beslutninger er en social og samskabende proces, 
der ikke kan tilskrives et enkelt individ (Stacey 2002), og hvis man forestiller sig, at man har tillid til 
medarbejdernes evner, til at håndtere deres arbejde, så vil alle de uenigheder, kritik, slagsmål og 
ballade, der nødvendigvis må opstå, fordi alle er forskellige, blive til det råstof, som danner grobund 
for innovationen og nye praksisser og dermed  hele det strategiske grundlag for organisationen. Som 
Chia formulerer det, så handler strategi i en selvledende organisation om at værdsætte de små 
bevægelser og indirekte handlinger og se dem som fundamentet for progressive, bæredygtige, sociale 
og økonomiske øvelser. 
15.4 Heteraki 
Det, der er så spændende ved selvledelse, som vi oplever den bragt i spil hos Politiken, er, at det er en 
organisationsform, der stritter - både teoretisk og praktisk. Alle disse kreative processer udfolder sig 
indenfor en eller anden form for ramme, der hedder Politiken - en ramme vi kunne tænke os at 
udfordre og kvalificere. Hvilken organisationsmæssig og ledelsesmæssig tilgang kan bedst understøtte 
og muliggøre selvledelse som kreativitetsbefordrende organisationsform, som på en gang så vidt 
muligt sætter det skabende potentiale frit og sikrer, at alle disse kreative, selvledende mennesker ikke 
løber i hver sin retning? Eller løber sig sure og stressede i det åbne, frie rum, de har fanget sig selv i?5 
Der findes et utal af organisationsmodeller bl.a. Mintzbergs adhockrati (Mintzberg 1983), som 
muliggør en flad og meget fleksibel organisationskultur med en høj videndeling og korte informations- 
og kommunikationsgange. Det, som vi er interesserede i her, er dog at finde en organisationsform, som 
både er faciliterende for kreativitet og selvledelse. 
   David Stark leverer med sit Heteraki et spændende bud på, hvordan man som entreprenant 
organisation kan skabe en meningsgivende ramme, der i sin grundform er holistisk (rhizomisk) og 
som resonerer med en fluktuerende verdensopfattelse ved at dyrke det usikre i stedet for at bruge 
kræfter på at skabe orden.  
   Vi vurderer, at det er et spændende perspektiv, fordi det tager udgangspunkt i at skabe ressourcer 
gennem evnen til at genopfinde sig selv ved at lede efter nye ideer og produkter i forskellighed og 
tvetydighed. Som Stark udtrykker det: "I situationer præget af stor forandring, kan det virke som om, 
der aldrig er én beslutning, der er den bedste" (Stark 2009: 26). Derfor er det svært at tage en rationel 
beslutning om at allokere alle organisationens ressourcer et sted, for de umiddelbare fordele ved det 
                                                        
5 Ganske megen litteratur beskæftiger sig med de potentielt negative konsekvenser for den enkeltes 
organisatoriske trivsel og individuelle psykologiske sundhed, som synes at være forbundet med en 
(forfejlet) udtalt selvledelse i det moderne videnssamfund. En interessant opmærksomhed, som vi dog 
ikke vil forfølge særlig langt her? (se f.eks. Tilliden og magten (Thygesen et al. 2008)). 
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vil ofte ende med at være forsvindende små sammenlignet med omkostningerne ved de muligheder 
man går glip af (Ibid.). Ledelsesopgaven bliver at skabe plads i organisationen til, at man kan 
reorientere sig. Dette kan gøres ved at skabe en organisation, der hele tiden afsøger og skaber ny viden 
bl.a. ved at rekombinere de ressourcer, man allerede råder over. Stark kalder det for en fleksibel 
pragmatisme, som faciliteres ved at have mange konkurrerende værdisæt i spil på en gang. Altså en 
organiseret dissonans (Ibid.: 27). 
   Her vurderer vi yderligere, at den tyske sociolog Niclas Luhmanns systemteori kan bidrage med en 
spændende vinkel fordi, vi synes, at hans teorier om det funktionelt differentierede samfund er 
velegnede til at beskrive konflikterne mellem de sociale optikker, som Staks heteraksike 
organisationsform medfører.   
   Systemtankegangen mangler måske i nogen grad entreprenørtanken, men omvendt er 
systemtankegangen bundet i en ren overbevisning om at involvere alle de autopoietiske parter i et 
gensidigt samspil. Her kan man stille spørgsmålet: Hvis alle dele af systemet påvirker og yder 
indflydelse på hinanden, giver det da mening at forsøge at udelukke dele af det? Det gør det for så vidt, 
at det skal være værdiskabende samtidig med, at kompleksiteten skal kunne rummes. Stark 
argumenterer for, at selvom man satser, vil det ikke kunne opveje alle de døre, som man lukkede for 
kun at satse ensidigt (Stark 2009: 26). Hvornår er noget så værdiskabende? Det vil der også være 
forskellige performance-kriterier alt efter, hvem forståelsen kommer fra. Dette er med til at skabe et 
paradoks om, hvornår noget er værdiskabende. På Politiken er man også i tvivl om, hvad der er det 
værdiskabende og netop dette diskussionsemne bliver diskuteret på evalueringerne, 
feedbackmøderne og deslige. Hvis vi belyser denne problemstilling gennem Bolthanskis og Thévenots 
værdiskabende sociologi ville løsningen være at skabe overensstemmelse mellem forskellige 
performancekriterier ved enten at indgå et kompromis eller ved at vælge det performance-kriterium, 
der lå inde med flest egenskaber og som bedst kunne retfærdiggøres i forhold til organisationens 
kerneværdier. 
   På den måde kunne man absorbere usikkerhed ved at beslutte, hvilke kriterier man ville satse på. 
Men hvis vi fastholder at innovation trives bedst i miljøer, der dyrker usikkerheden frem for det 
kalkulerede, så må vi som Stark erkende, at Boltanski og Thévenots form for konsensusskabelse og 
usikkerhedsreduktion kan virke kontraproduktiv. 
   I forbindelse med kompleksitetsreducering hævder Luhmann, at organisationer, som beskrives som 
operationelt lukkede beslutningssystemer, træffer beslutninger som et forsøg på at absorbere 
selvskabt usikkerhed. Usikkerhed skabes af præmisser og ikke af enkelte personer (Tække et al.: 2012: 
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305; Stark 2009)6. Hvis man som Stark ønsker at dyrke usikkerheden frem for den kalkulerede risiko 
bliver målet set gennem Luhmanns optik altså at opdyrke beslutningspræmisser, der skaber 
usikkerhed. Dette giver sådan set god mening, hvis vi som Susanne Holmström anerkender, at det 
modsatte af usikkerhed er ikke sikkerhed, men risiko, da sikkerheden kun eksisterer som en utopi 
(Holmström 2005). 
   Risiko, det er kalkulen, som henviser til, at entreprenøren kan minimere sin risiko ved control-
measures. Det modsatte er, når usikkerhed opstår i situationen, fordi den kan være tvetydig, 
forvirrende og deslige. Ser man det i den optik bliver entreprenøren belønnet for at udnytte 
usikkerheden og ikke for at lave beregninger for risiko (Stark 2009: 14-15).  
   Her kan man kritisere Boltanski og Thévenots framework, som giver mulighed for, at man kan 
transformere usikkerhed til risiko. På den måde kan man reducere kompleksiteten i en given situation 
ved på  ved at træffe beslutninger, men de er ikke opmærksomme på at man alligevel ikke kan 
eliminere usikkerheden og derfor skabes der en falsk tryghed. I særdeleshed kan det ikke benyttes til 
at bestemme, hvilken værdiforståelse, som er den herskende (Ibid: 15).  
   Hvis vi ser Stark i det lys, kan vi måske komme rundt om det paradoksale i hvilke 
performancekriterier, der er de mest værdiskabende, selvom det  jf. Luhmann ikke ser ud til at kunne 
lade sig gøre. På Politiken oplever man, at man ved at dyrke uenighed mellem forskellige afdelinger 
engang imellem lander steder, som man ikke havde drømt om eksisterede, og hvor forskellige enheder 
smelter sammen og bliver til nye med andre arbejdsopgaver og værdisæt, end man havde før. Derfor 
må vi spørge os selv, om Starks ærinde i virkeligheden er et andet, end det han foregiver. Hvis 
innovation opstår i kollisionen mellem forskellige performancekriterier eller systemer om man vil, og 
disse ikke umiddelbart kan kommunikere, hvordan kan der så skabes en frugtbar overensstemmelse, 
og er den overhovedet ønskværdig? Belyst gennem Luhmann kunne Starks ærinde være, at målet ikke 
nødvendigvis er, at der skabes yderligere specialisering i de systemer, der kolliderer, men at der 
snarere opstår nye overensstemmelser i dette møde, der gennem den friktion, der opstår afføder helt 
nye specialiserede funktionssystemer med deres egne performancekriterier.  
   Pointen er, at det værdiskabende må formodes  at opstå spontant i mødet mellem forskelle. Målet for 
en heterakisk opbygget organisation, må da være at skabe en organisationskarakter, der dyrker 
                                                        
6 Når Luhmann taler om at absorbere usikkerhed gennem beslutninger, kunne man i stedet nøjes med 
en konstatering om, at vælge er at vælge fra. Når man står overfor en række muligheder, men vælger 
den ene frem for andre, så har man reduceret antallet af muligheder og derved reduceret 
kompleksiteten. 
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selvskabte og usikre beslutningspræmisser, og derefter i vid udstrækning undlader at absorbere 
denne usikkerhed ved at træffe kalkulerede beslutninger. 
   Med udgangspunkt i Luhmanns teorier om sociale systemer kan vi forstå dette som en 
paradoks/afparadokseringsproces. Selvledelse åbner for grænsen mellem system og omverden - det 
Luhmann kalder for lededifferencen (Tække et al. 2008), og når det sker, forandrer både systemet og 
omverdenen sig. Det er det, man i et systemisk perspektiv vil kalde for organisationsudvikling 
(Vestergaard 2012). I praksis giver denne åbning mulighed for, at system og omverden kan få nye 
viden om hinanden og dermed udvikle nye perspektiver. Ved at gå ind i en 
paradoksering/afparadokseringsproces bliver lededifferencen til et dynamisk og fleksibelt anliggende, 
hvor åbninger og lukkethed sameksisterer, hvilket muliggør, at der både kan være åbent og lukket 
mellem system og omverden på samme tid. En åbning kommer, når systemet udsættes for en 
forstyrrelse eller cue, og gør det muligt for systemet at få øje på andre muligheder end det er vant til. 
Dette er paradokseringsprocessen, der øger omverdenens kompleksitet. Systemet kan reducere - 
afparadoksere - denne kompleksitet ved at øge sin egen indre kompleksitet, hvorved både system og 
omverden antager nye former. Vi kan f.eks. se dette afspejlet på Politiken, der er gået fra at være en 
traditionel papiravis, men som i mødet med andre medier som f.eks. tv og internet har forandret sig til 
et mediehus, der udbyder net-TV, online nyheder, og endda netbutik for luksusvarer. Vi kan også se 
det afspejlet i et øget tværfagligt samarbejde mellem den redaktionelle og den kommercielle del af 
Politiken, der indtil for få år siden ikke berigede hinanden i nogen særlig grad.  
   Vi kan forstå paradoksering-afparadoksering som en sensemaking-sensegivingproces. Når systemet 
åbner sig og scanner for kompleksitet modtager det ny information - cues og øger dermed 
omverdenens kompleksitet. Disse cues bliver bearbejdet i en sensemakingprocess, der ender med at 
systemets interne kompleksitet øges til fordel for en reduktion af omverdenens med en endelig 
afparadoksering - nyt system - output, der repræsenteres som sensegiving. Sensegiving repræsenterer 
nye forstyrrelser, der giver anledning til at processen gentages ofte i samspil med, at der tages nye 
ubearbejdede cues ind i systemet. Vi har prøvet at afspejle dette i nedenstående tabel: 
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Sensemaking/Sensegiving Paradoksering/Afparadoksering 
Information Systemet åbner sig og scanner efter ny information. Den 
eksterne kompleksitet øges 
Sensemaking Informationen bearbejdes 
Sensegiving Den eksterne kompleksitet reduceres samtidig med at 
systemets interne kompleksitet øges. Nye idéer opstår. 
 
Med Luhmann som mellemled vil vi våge at betragte Starks teser om organiseret dissonans som en 
slags sensemaking/sensegivingproces. For at skabe de bedste muligheder for innovation skal der 
skabes en balance mellem afsøgning af kompleksitet og efterfølgende reduktion. Gryden skal holdes i 
kog uden at koge over. For lidt information får processen til at gå i stå, og for meget risikere at 
overbelaste systemet, og kan føre til en uhensigtsmæssig kompleksitetsreduktion ved at man ukritisk 
filtrerer for meget information fra (Weick 1995), og så er man lige vidt. Det handler altså om at skabe 
ro til uro, og vi vil i analysens sidste del genbesøge dette emne, og diskutere det ud fra et samskabende 
og ledelsesmæssigt perspektiv.   
 
Figur 8. En illustration af paradoksering-afparadoksering 
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15.5 Opsummering 
I et senmoderne perspektiv er forandringer normen snarere end stabilitet. Organisationer er en måde 
at reducere omverdenens kompleksitet og kan beskrives som en social proces, hvor fluktuerende 
kontekster konstant definerer nye meningsforståelser og rammer med udgangspunkt i et 2. ordens 
perspektiv, der anerkender mange forskellige måder at legitimere sig på. Det konstant fluktuerende 
verdensbillede, hvor alt er i konstant forandring, fordrer en organisationstilgang forankret i 
dynamiske processer i modsætning til modernismens atomistiske verdenssyn.  
   Ved at anerkende kontingens som en grundlæggende præmis i senmoderniteten opstår tillid som en 
måde at reducere omverdenens kompleksitet (Luhmann 1968). Vi opfatter derfor tillid som en måde 
at organisere sig på. På den baggrund forstår vi selvledelse som en organisationsform baseret på tillid 
og et gensidigt ønske om samskabelse.  
   Starks heteraki er en flad organisationsform, som tager sit afsæt i en senmodernistisk 
samfundsforståelse og imødekommer forandringer som nonlineære og rhizomiske i natur.  Mennesker 
er et produktet af deres individuelle historie og erfaringer, og derfor ses uenighed og den friktion, det 
skaber som værdiskabende i stedet for noget, der bør undgås.  
   Vi synes, at David Starks heteraki er en interessant organisationsform for en kreativ virksomhed som 
Politiken, der lever af at diskutere holdninger og gør en dyd ud af uenighed.  
16. Analyse 2: Mellem kompleksitetsafsøgning og -reduktion 
Den åbenhed overfor information og forstyrrelser, som følger med en større frigørelse af 
medarbejderne, medfører, at kompleksitetsniveauet i organisationen uafværgeligt vil stige. Med den 
øgede kompleksitet opstår nye muligheder for innovation, værdi- og samskabelse, som kan realiseres, 
såfremt der gøres en indsats for at fremme en sensitiv afsøgning og udvikling af de cues, som den 
udvidede kompleksitet bringer med sig. Det er i denne proces af afgørende betydning at 
afsøgningsprocessen balanceres mellem en facilitering og en afgræsning af, hvad der i organisationen 
opfattes som værdiskabende og ikke-værdiskabende kompleksitet. Her sætter Kristensen (2011: 176) 
en grænse mellem den personligt rettede og den organisatorisk rettede kompleksitet, så fokus rettes 
mod kernen af arbejdet i form af organisationens udvikling og værdiskabelse med undladelse af 
personrettede fokus (Ibid.: 177). Det bliver her ledelsens opgave at afgrænse mængden af 
kompleksitet for at undgå hverken at overbelaste organisation eller individet, hvorved risikoen for 
stress og andre arbejdsrelaterede sygdomme kunne vokse. En overbelastet kompleksitetsafsøgning 
kan på den anden side paradoksalt lede til kompleksitetsafsøgningsstop, hvorved de 
kompleksitetsafsøgende ressourcer vil være forspildte og organisationen vil risikere at miste 
medarbejdere og endnu flere ressourcer for at få rettet op på den forvoldte skade. 
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Kompleksitetsafsøgning er således forbundet med en vis risiko og bør derfor tillægges en væsentlig 
opmærksomhed fra ledelsen, hvor det bærende spørgsmål bliver:  
Hvordan kan vi dyrke både friktion, selvstændighed og innovation under en fælles retningsdrevet 
strategi? 
I første omgang ligger lederens udfordring i at organisere og retningsgive arbejdet, så der i stedet for 
overbelastning skabes plads til at mere kompleksitet kan inddrages og afsøges uden skadelige 
følgevirkninger. Ud fra vores teoretiske fundament vil vi analysere og sammenstille de muligheder, 
som vores teoriapparat opstiller for kompleksitetsreduktion og gennem en sammenstilling med 
empirien forsøge at skabe et overblik over midler og metoder og deres mulige effekt for 
organisationen. Sagt med andre ord handler ledelsesudfordringen i forhold til kompleksitet om at 
vælge og vælge fra, og igennem disse valg skabe bedre præmisser for en polykontekstuelt baseret 
beslutningstagen. Meningsskabelse er basalt set kompleksitetsreduktion, og vi vil derfor analysere 
problemstillingen ved at skabe belæg for en ledelsesopmærksomhed rettet mod at hjælpe såvel 
organisationen som hvert selvledende organisationsmedlem med at skabe mening. 
16.1 Meningsskabelsessubstans som processuel kompleksitetsreduktion 
Meningsskabelsens substans skabes, når to af følgende seks substansressourcer forbindes: ideologier, 
tredje ordens kontrol, paradigmer, handlingsteorier, traditioner og narrativer. Ved denne proces 
produceres kompleksitet til mening til cues, der forankres som henholdsvis sammenhænge og 
rammer. De seks meningsskabelsesressourcer udbyder kompleksitet, der kvalificeres som cues, 
rammer og forbindelser, og i denne proces udgør meningsskabelsens råstof (Weick 1995: 132). I det 
følgende vil vi kort gennemgå de seks rammer (frames), eller kilder til skabelse af meningssubstans 
som de også kaldes, hver især for at vise, hvordan mennesker hver især kan trække på for at reducere 
omgivelsernes kompleksitet.  
   Den første (1) kilde til meningsskabelse er ideologier, som henter sit råstof i overbevisninger, 
normer og værdier om samfundet. På Politiken er der flere førende ideologier, som præger såvel 
samfunds- som menneskesynet i organisationen. Politisk i et dansk perspektiv, centrum-
venstresøgende samfundsforståelse, som ligger tæt på de partiet Det Radikale Venstres politiske 
ståsted (Medarbejder 3). Moralsk er der et styrende humanistisk værdisæt, som præger redaktionens 
initiativer for at modarbejde undertrykkelse og mennesker i nød, hvilket særligt tydeliggøres ved 
Politikens humanistiske initiativer, som at starte Irak-centeret eller samle ind til en ambulance i Syrien 
(Pol.dk 2012). Derudover eksisterer der nogle normer og overbevisninger, som er præget af en 
journalistisk tankegang som følge af medarbejdernes uddannelsesbaggrund, som influerer denne 
værdinorm. Ideologierne er således medvirkende til at begrænse kompleksiteten ved at begrænse 
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mængden og indholdet af kompleksitet og derigennem præge præmisserne for, hvilke beslutninger 
der vil forekomme gyldige og fordelagtige, hvilke der vil fremstå som ugyldige og farefulde og hvilke 
der ikke vil synliggøres.  
   Netop denne form for præmiskontrol udfolder Weick gennem Perrow (1986), hvilket udgør den (2) 
anden kilde til meningsskabelse og benævnes som tredje ordens kontrol som et ordforråd om 
organisation. Tredje ordens kontrolsystemer er formodninger (assumptions) og definitioner, som 
skaber den ovenfor omtalte processuelle kompleksitetsreduktion, hvoraf anden ordens kontrol 
refererer til programmer og rutiner og første orden til direkte overvågning og kontrol. Tredje ordens 
kontrol benævner Weick også som præmiskontrol, fordi det er de grundlæggende præmisser for den 
enkeltes beslutninger og opfattelser af situationer som påvirkes af kontrollen. Det er de første skridt, 
som influerer og nuancerer de næste i den større meningsskabelsesproces, hvorved der tages vare på 
både den aktuelle situation, fortidens erfaringer og forventninger til fremtiden (Weick 1995: 115). Des 
mindre rutinepræget arbejdet er, desto større er behovet for tredje ordens præmiskontrol (Ibid.: 116). 
På Politiken udøves der i praksis næsten ingen første ordens kontrol, da medarbejderne tildeles 
relativt frie rammer i forhold til deres opgaver og løsning af dem og derfor hverken overvåges eller 
kontrolleres direkte under arbejdsprocessen. Snarere foregår der en blanding af anden og tredje 
ordens kontrol, hvoraf anden ordens kontrollen afspejles i deadlines, mødeplaner med dertilhørende 
rutiner for tilbagemelding omkring arbejdsprocessens fremgang. Endelig findes tredje ordens 
kontrollen, som praktiseres på mange forskellige måder, men mest markant i værdidefineringen 
gennem lederspalten, hvori det er op til den enkelte medarbejder at trække værdierne ud af de 
skrevne budskaber, tillægge dem mening og derigennem skabe en retningsgivende og rammesættende 
værdiforståelse for organisationens retning, værdier og mål.  
   Den tredje kilde (3) til meningsskabelse er paradigmer, som udspringer som et ordforråd af arbejdet. 
Paradigmer figurerer som vekslende virkeligheder skabt ud fra i organisationen delte opfattelser, 
tilgange og overbevisninger, som dels tillægges konflikter og induktion (Ibid.: 118). En væsentlig 
pointe i forhold til paradigmer henter Weick fra Pfeffer (1981: 124), som pointerer at argumenter og 
holdninger står stærkere, når de kvalificeres af en velovervejet og velformuleret underlæggende 
perspektiv (Weick 1995: 119). Et andet karakteristika, som kendetegner paradigmer er, at den 
enighed de skaber er en enighed om paradigmets eksistens, men sjældent om paradigmets nærmere 
regler og rationaliteter i dets indhold, hvilket muliggør paradigmernes tungtvejende indflydelse og 
fleksibilitet for sociale sammenhænge (Ibid.: 120). Indenfor paradigmerne kan konflikter opstå og 
udvikles, når forskellige værdiforståelser eller fortolkninger støder sammen. Paradigmets 
sammenhængskraft muliggør imidlertid, at konflikten kan holdes indenfor en konstruktiv retning og 
kan udvikle paradigmeforståelsen og lede en til stærkere tilpasningsevne hos de involverede. Netop 
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det uudfyldte meningstomrum mellem de involverede muliggør, at de kan sameksistere og finde 
konsensus, som kunne kollapse i krydsfelter, hvis det blev mere udtalt og derved bevare en forståelse 
af en eksistens af enighed, som i realiteten ikke nødvendigvis er tilstede (Ibid.: 120). Således bliver 
paradigmer en pseudostandardisering, som kan imødegå organisatoriske problemstillinger og skabe 
en balance mellem sameksistens, konflikt og konsensus. På Politiken eksisterer der et førende 
paradigme, som overordnet benævnes, når noget er ”Politiken’sk”, hvilket der tilbagevendende 
henvises til som styrende for organisationen. Denne adjektivisering af Politiken, har den effekt at 
handlinger, holdninger og indhold legitimeres og gyldighedsstemples under paradigmet, hvis indhold 
tilskrives at være ”Politiken’sk”. En journalist (Medarbejder 1) fortæller at ledelsen ved uenigheder 
kunne trække Politiken-kortet og afvise noget på baggrund af at det ikke kunne legitimeres ud fra den 
Politiken-ånden (Medarbejder 1). Underforstået i det Politiken’ske paradigme ligger Politikens fire 
tidligere omtalte historiske skikkelser, Hørup, Brandes, Bing og Cavling, som hver repræsenterer en 
bærende side af Politikens organisation, arbejdsform og underliggende logik. Disse vil uddybes mere 
under det femte punkt ved historier og traditioner. 
   Den fjerde kilde til meningsskabelse findes i handlingsteorier (action theories) som ordforråd af 
håndtering. De filtrerer og fortolker signaler fra omgivelserne og binder stimuli til respons (Weick 
1995: 121). Deres erfaringer skaber et landkort af farbare og ufarbare veje, som afmærkes på 
baggrund af stimuli-respons-erfaringer. Det hjælper til at skabe mening og konsistens med ens 
handlinger og med at placere sig selv ansvarlig udgangspunktet for, hvorfra handlingerne oprinder. De 
forstås ud fra skabelonen af ”hvis… så”-form (Ibid.: 122). Problemet er imidlertid, at de 
handlingsteorier som folk vedkender sig, ikke nødvendigvis stemmer overens med de 
handlingsteorier, som de benytter i praksis (Ibid.: 123). Denne potentielle afvigelse bekræfter, at det 
er nødvendigt at lave observationer for at undersøge, om der er en sammenhæng mellem hvad folk 
siger om deres egne handlinger og hvordan de udfører dem i praksis. Samme argumentation 
understøtter ligeledes vores valg af at understøtte vores interviews med observationer for at få et 
dybere indblik, hvorledes deres ytringer om, hvordan de handler, tager sig ud i praksis (Ibid.: 123). 
Handlingsteori skaber gennem fremtidige handlinger et stabilt verdensbillede og kan derfor kan lede 
til modvillighed overfor forandring (Argyris 1976: 10-11; Weick 1995: 123). Handlingsteorier 
påvirker tillige, hvordan vi opfatter handlinger i praksis og handlinger i praksis påvirker, hvordan vi 
opfatter handlingsteorier, således kan sammenhængen mellem handlingsteori og handlingspraksis 
favnes ud fra et øjebliksbillede, men må forstås som en fremskridende udviklende interaktion mellem 
handlingsteori og adfærdsmæssige verden (Argyris 1976: 11-12; Weick 1995: 123). De filtrerer, hvad 
der bliver opfattet og hvordan omgivelserne formes i meningsskabelsen (Ibid.: 124). På Politiken 
består handlingsteorierne af henholdsvis den udbredte og udtalte diskussions- og debatkultur på 
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redaktionen samt den journalistiske håndværk og verdenssyn, hvor langt størstedelen af såvel 
ledelsen som medarbejderstaben har deres uddannelsesmæssige baggrund. Det er således i 
holdningerne, debatterne og i håndværket at medarbejdere som ledere tager og placerer ansvar for de 
forskellige handlinger og samtidig definerer, hvilke veje som er farbare eller farlige. Herigennem yder 
handlingsteorierne indflydelse på den organisatoriske udvikling og præmisserne for handling og 
beslutninger, der tages i det daglige arbejde.    
   Den femte kilde (5) til meningsskabelse er traditioner ved ordforråd fra forgængere. 
Forudsætningen for at noget kan kvalificeres som en tradition, er, at et mønster må overføres mindst 
to gange mellem tre generationer (Ibid.: 124). Alle overbevisninger, billeder og ting kan videreføres 
som traditioner, hvorimod handling ikke kan direkte overføres (Ibid.: 124-125). Det øjeblik, hvor en 
handling udføres, hører handlingen ligesom øjeblikket op med at eksistere, men kan til gengæld 
efterlade erfaringer og dokumentation, som kan danne ramme for efterfølgende handling (Ibid.: 125). 
En anden forudsætning for at traditionerne videreføres er, at de bliver symbolske, hvilket refererer til 
det, at for at vedligeholde en tradition må dens form forandres, som tommelfingerregler, manuskripter 
mv. Jo mere opmærksomhed der gives til disse traditioner, jo større er chancen for at efterfølgere kan 
drage nytte af dem (Ibid.: 126). Kulturer som har veludviklede fortællinger vil overleve længere tid, 
end dem som ikke har, fordi der her kan skabes en traditionsadfærd, som både er lærende og 
erfaringsbaseret og heri samtidig åben for fornyelse og videreføring. I situationen er traditionerne 
ikke bundet til specifikke handlingsmetoder, fordi handlingerne modsat historierne er flygtige og 
midlertidige, deri ligger traditionernes værdi for meningsskabelse (Ibid.: 127). På Politiken tager de 
grundlæggende traditioner og historier udgangspunkt i den historiske opdeling mellem Hørup, 
Brandes, Bing og Cavling, som hver repræsenterede en del af Politikens hovedværdier, som til 
stadighed præger organisationen i dag. De gives en høj opmærksomhed, hvorfor deres indflydelse er 
tilsvarende høj. Samtidig er de symbolske, idet at de ændrer form og betydning, som Politikens 
historie genskrives, hvor eksempelvis Cavling i dag personificeres som netavisen (Medarbejder 3 og 
mellemleder 5) selv om netavisen først introduceres i slutningen af 1990’erne og Cavling afgik som 
chefredaktør på avisen i 1927. På trods af at de enkelte historiske figurer således har ændret form, 
består spændingsforholdet i krydsfeltet imellem de fire endnu og videreføre de erfaringer og den 
læring, som knytter sig at havende en pågående, udviklende og kritisk diskussion og debat omkring 
avisens værdier, indhold og udtryk.  
   Den sjette (6) kilde til meningsskabelse er fortællinger som ordforråd af forløb og erfaringer, som 
Weick finder interessant i henhold til at ledende forskning argumenterer for at mennesket tænker 
narrativt frem for i argumenter eller paradigmer, hvor organisationsteoretikere tenderer til at 
beskrive menneskelig overbevisning som baseret på argumenter (Weick 1995: 127). Weick refererer 
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til Scholes’ definition for narrativer, hvorved ”A narrative is the symbolic presentation of a sequence of 
events connected by subject matter and related by time.” (Ibid.: 129). Disse narrativer er særligt 
interessante i et sensemaking-perspektiv, fordi de udgør en sekvensering af den oplevede virkelighed, 
hvorfor historier og narrativer er kraftfulde kilder til sensemaking-processer, hvor historierne kan 
udvides og skabe klarhed over omgivelser, som ellers kan forekomme diffuse og kaotiske. Flere 
historier kan derved skabe lede til en dybere forståelse, en forventningsafstemning mod kommende 
udfald af hændelser og derigennem styrke præmisserne for handling, valg og fravalg samt 
beslutningstagen. En sidste pointe omkring historier og narrativer er, at de en stærk kilde til 
overføring og forstærkning af 3. ordens kontrolmekanismer ved muligheden for at overbringe fælles 
værdier og betydning (Ibid.: 129).  
   Således er sammenhængkraften fra paradigmer, ideologier og traditioner også stærk, fordi den 
baserer sig på tilgængeligheden i eksempler og narrativer frem for en forståelse af de komplekse 
forståelsesrammer, som de bidrager til at skabe (Ibid.: 131). På Politiken har historierne en særlig 
markant funktion både for medarbejderne og for ledelsen, som det arbejdsmæssige produkt, som 
binder dem sammen. Samtidig er historierne i artiklerne det udgangspunkt, som ledelsen naturligt vil 
afsæt i ved kritik, feedback og positionering af de enkelte medarbejdere. Mest markant er dog 
lederspaltens narrative sensemaking-funktion. Denne spalte fortæller dagligt om et aktuel 
samfundsproblem eller –tema, som igennem fortællingen bliver diskuteret ud fra Politikens værdier 
og overbevisninger. Heri ligger kernen af den organisatoriske identitet, som tildeles mening og 
videreudvikles af den enkelte medarbejders fortolkning af det skrevne. Derved fremstår Politikens 
værdigrundlag ikke som fast definerede slagord eller et politisk partiprogram, men som en udviklende 
proces, som dagligt giver sig til kende og viser sin stemme i relation til den aktuelle omgivende 
samfundsdebat. Derved muliggøres en kontekstafhængig værdiprogram i proces.  
16.2 Overbevisningsdrevne meningsskabelsesprocesser som processuel reduktion 
I det følgende vil vi dykke dybere ned i de overbevisningsdrevne processer mellem henholdsvis 
meningsskabelse som diskussion (arguing) og meningsskabelse som forventninger (expectations) (Ibid.: 
133). Politiken kan særligt gøre brug af selvledelse gennem diskussion og argumentation, idet det 
sætter fokus på den enkelte aktør og dennes holdninger frem for dagbladets, som et hele (med 
undtagelse af lederspalten). Weick påpeger, at eftersom minoriteter er mere distinkte, vil de tiltrække 
sig mere opmærksomhed, blive evalueret mere ekstremt og blive husket længere og tilmed mere 
præcist (Ibid.: 142). Minoriteter har som udgangspunkt en lavere troværdighed, fordi de antages at 
tage fejl, hvorfor de snarere bliver mødt som inspiration end som trussel til den eksisterende 
majoritets orden. Derfor bidrager de til at skabe, hvad Weick betegner som en selvmodsigende ånd i 
organisationen (spirit of contradiction), som falder overnes med den diskussionskultur af samskabelse 
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mellem modsætninger som Bjørn Bredal i sin bog kalder ”Politiken mod Politiken” (Bredal 2009; 
Weick 1995: 144). 
   Den anden overbevisningsdrevne meningsskabelsesproces er forventninger. Diskussioner og 
argumenter er ikke til nogen nytte, hvis ikke de har en relativ stabil og forventelig handlingsrække at 
hæfte sig til (Ibid.: 153). Skabes denne stabiliserede tilstand vil det medføre, at de involverede 
enkeltvis kan koncentrere sig om præcision frem for stabilitetsskabelse. Heri ligger en af Politikens 
helt særlige styrker, idet de ofte formår at skabe en åben stabilitet, som muliggør forandring. Hos 
Weick er det bekræftelsen af de forventelige handlinger hos de øvrige organisationsmedlemmer, som 
skaber den situationelle stabilitet – og kompleksitetsreduktion – som er nødvendig for at kunne 
kvalificere de enkelte opgaver frem for at søge stabiliteten. Det kan skabe kompleksitetsreducerende 
selvopfyldende profetier med mulighed for konvergens i den meningsgivende sammenhæng. 
Eksempler på den slags selvopfyldende profetier kunne være vendinger som ”Der er Politiken’sk”, som 
er et udefineret adjektiv, som kan påhæftes på alt, hvad der falder indenfor Politikens værdier, normer 
og traditioner.  
16.3 Handlingsbaserede meningsskabelsesprocesser som processuel reduktion 
Til forskel fra de overbevisningsdrevne meningsskabelsesprocesser, skal der en aktiv handling til for 
at reducere kompleksitet med henholdsvis tilknytning og manipulation. Tilknytning skaber 
sammenhænge ud af ellers usammenhængende løst koblede indtryk og skaber herigennem en 
kompleksitetsreduktion ved at opbygge traditionsbaserede argumenter for vores valg, som retter 
opmærksomhed mod og prøver at understøtte dem med nye indtryk udefra (Ibid.: 159). Alt i alt 
skabes der en fortolkende logik, som tilknytter argumentet til en særlig fortolkning. Denne 
handlingsbaserede kompleksitetsreduktion er særligt effektiv på Politiken, når man har stramme 
deadlines, fordi tilknytning retter sig mod præstation og afsluttende levering (Ibid.: 161). 
   Manipulation hos Weick har lighedstræk med sensegiving-begrebet hos Gioia, idet manipulationen 
kan anses som en sensegivingproces - et forsøg på at påvirke andres meningskonstruktion (Ibid.: 163). 
Forskellen i den måde henholdsvis forpligtelse og manipulation kompleksitetsreducerer, skal således 
forstås i forhold til, hvor meningstilførslen søges. Ved forpligtelse vil den søges i mulige årsagsgivende 
omstændigheder og cues i situationen, hvor de ved manipulation vil søges sammenbragt for at skabe 
en til lejligheden hensigtsmæssig mening (Ibid.: 168).  
   Både manipulation og tilknytning kan i deres processuelle kompleksitetsreducerende funktion 
benyttes til at skabe retning og overblik over kompleksitet. En anden lignende processuel vej til 
kompleksitetsreduktion er gennem gensidig processuel kompromisskabelse mellem værdiforståelser, 
som Boltanski og Thévenot fremlægger det (Boltanski & Thévenot 2006: 277-335). Det er ligeledes 
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vigtigt at bemærke den væsentlige tidsmæssige faktor, som er koblet til disse to processuelle metoder 
til kompleksitetsreduktion. I moderne organisationer er tabet af at være ubeslutsom oftest større end 
tabet ved at tage fejl (Weick 1995: 153). I Politikens tilfælde er kriterierne for, hvilke ”fejl” som er 
værdiskabende og ikke-værdiskabende yderligere interessant, fordi de snarere beror på 
holdningernes evne til at skabe debat, selvfølgelig ud fra en vis saglighed end at være ”rigtige”. 
   Samlet kan det anføres, at dialog og feedback mellem organisationens medlemmer er en stærk 
kompleksitetsreduktionsmetode, fordi den muliggør at opbygge og videreføre både manipulation, 
forpligtelser, kompromisser, tillid, forventninger og diskussioner i en gensidig meningsudviklende 
proces. Til forskel fra den statiske kompleksitetsreduktion gennem kontrolsystemer, regler og mere 
specifikke retningslinjer, som vil være mere langsommelige og omkostningsfulde at udvikle og derfor 
afgrænse de mulige perspektiver og dimensioner, som de processuelle reduktioner kan åbne op for. 
Her er et andet interessant aspekt, at eftersom mennesket kun kan rumme en vis mængde 
kompleksitet førend det overbelastes, så kræver det kompleksitetsreduktion at kunne 
kompleksitetsafsøge. Her er det derfor vigtigt at bemærke forskellen mellem den processuelle 
udviklende stabilitet, som forventninger, forpligtelser og manipulation kan skabe til forskel fra den 
statiske stabilitet som kontrol og mere detaljeorienterede regler ville påføre. 
16.4 Tillid som processuel kompleksitetsreducerende forudydelse  
   På Politiken bliver balancen mellem det ekstraordinære og det tøjlende risikoberedskab bestemt 
gennem de holdninger, som ligger bag arbejdsprocessen og de holdninger, som processen afføder. Et 
eksempel komediestriben Wulff-Morgenthaler, som Flemming Ytzen netop beskriver bekræfter sin 
relevans (og retfærdiggør den udviste tillid som stribe) ved at være så kontroversiel, at den viser og 
skaber holdninger og leder til uenigheder og den deraf afledte diskussion (Ytzen 2012). Når Jagd 
henviser til Adler & Hecskher (Jagd 2010: 3-4), som argumenterer for at medarbejderne gennem 
fælles konsensus i værdirationaliteter og normer kan skabe samarbejdende værdifællesskaber, er det 
vigtigt at være opmærksom på, at denne konsensus i hvert fald i vores optik, også kan tillægge sig 
præmisserne for indholdet. Forstået på den måde, at der kan være en værdirationalitet og konsensus 
omkring en søgen efter diskussioner og holdningsbrudflader, men ikke konsensus om hverken de 
personlige holdninger eller værdier. Hvis man dyrker selvledelse er tillid en forudsætning og netop 
fordi, at man har tillid til hinandens gode intentioner og respekt for hinandens værdiforståelser og 
holdninger på trods af deres mulige indbyrdes forskelligheder, bliver det muligt at skabe en 
organisering, som beror på forskelligheder, der samles gennem dialogbaseret forståelse af hinandens 
ståsteder, respekt, tillid og meningsskabelse. Dette understreger igen betydningen af hyppig 
opfølgning og videreførsel af tillidsrelationerne for at skabe den nødvendige forståelse og respekt for 
hinandens indbyrdes forskelligheder og retfærdiggørelseskriterier for handling. Herigennem kan 
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tilliden være en væsentlig faktor til at opbygge den gensidige afhængighed i organisationen, som gør at 
tilliden er en et af de vigtigste midler til at frigive den enkelte medarbejders ekspertise og 
specialiserede viden i relation til organisationens mål. Herigennem kan ligeledes dannes fundamentet 
for strategispiren og samskabelse og fælles forståelser, som kan danne grundlag for udtalte eller 
uudtalte organisationsprincipper.  
16.5 Ledelse af selvledelse som kompleksitetsreduktion 
Vi har nu benævnt seks forskellige muligheder for kompleksitetsreduktion: Meningsskabelse, 
sensegiving, tilknytning, forventning, debat, manipulation og tillid. Fælles for disse ledelsesveje til 
kompleksitetsreduktion er, at de alle er aktive og processuelle ledelsesredskaber til forskel fra 
eksempelvis beslutninger eller regler, som ligeledes er aktive, men statiske redskaber. Forstået på den 
måde, at de ikke er i konstant udvikling og skiftende fleksible i forhold til konteksten og derved står i 
modsætning til statiske beslutninger eller regler, som kan være skabt under én kontekst, men få en 
mere eller mindre intenderet effekt under en anden. I en organisation som Politiken, der er præget af 
konstante forandringer og skiftende kontekster vil statiske kompleksitetsreduktioner både begrænse 
den værdiskabende kompleksitet og  lynhurtigt forældes. Derved bør ledelsen for at kunne skabe en 
fleksibel, men dog indholdsmæssig konsistent retning, søge de aktive processuelle 
kompleksitetsreduktioner, for at skabe en samlende retning for de selvledende medarbejderes 
udfoldelse og samskabelse. 
 
Kompleksitetsreduktion Processuel præmis  
(3. ordens kontrol) 
Statisk præmis  
(2. ordens kontrol) 
Aktiv  
(ved indblanding) 
Meningsskabelse, selvledelse 
sensegiving, tillid, narrativer, 
tilknytning, manipulation, 
forventninger og diskussion. 
Topstyring, beslutninger regler 
og kalkyler. 
Passiv  
(uden indblanding) 
Immaterielle ressourcer Materielle Ressourcer 
 
I praksis ser vi på Politiken den aktive statiske kompleksitetsreduktion, når ledelsen vælger, at der 
skal udvikles en ny kultursektion hver lørdag eller der skal være en fast ramme på side to med fast 
overskrift og spalteplads hver dag – eks. henholdsvis ”En god dag for…” og ”En dårlig dag for…”. 
Journalisterne er i tvivl om disse overskrifter og læserne kan ikke lide dem, ikke desto mindre bliver 
de holdt, fordi det under observationerne var ledelsens beslutning, at de skulle skabe ro og 
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genkendelighed på den ellers informationstunge side 2 i første sektion. Statiske rammer sætter en 
begrænsning for papiravisen, som er anderledes på netavisen, som ikke har en fast deadline, men som 
til gengæld foregår under aktive processuelle kompleksitetsreduceringer og uafbrudt er præget af 
skift i en vedvarende højhastighed. 
   På den anden side står de aktive processuelle kompleksitetsreducerende metoder, som til forskel fra 
de statiske reduktionsmetoder faciliterer selvledelse og ledelse af vidensmedarbejdere ved både at 
være fleksible efter konteksten og ved at skabe et fundament som muliggør samtidig 
kompleksitetsreduktion og kompleksitetsafsøgning. De processuelle reduktionsmekanismer er særligt 
skrøbelige, fordi mekanismen konstant skal opretholdes og bekræftes, og vil afstå enten øjeblikkeligt 
ved et brud eller over tid gennem manglende vedligeholdelse. Skaderne ved brud på flere af de 
processuelle reduktionsmekanismer som tillid, forventninger og manipulation bliver væsentlig 
kraftigere end ved de statiske reduktionsmekanismer, fordi bruddet i de processuelle mekanismer 
rammer selve præmissen for mekanismen og derfor vil et brud true hele mekanismens 
eksistensgrundlag. Hvor en enkel afvigelse fra statiske regler eller beslutning ikke vil true deres 
præmisser, førend overtrædelsen gøres konsekvent over tid. Derigennem vil det ved brud på statiske 
regler også være tydeligere at forstå betydningerne, følgerne og indholdet af overtrædelsen end ved de 
processuelle, hvor følgerne disse tre aspekter vil være langt mere komplekse og langt mindre synlige.  
17. Analyse 3: Ledelse og selvledelse på Politiken 
Til trods for udtalt selvledelse, er der samtidig nogle ganske faste og relativt snævre rammer for det 
daglige arbejde på Politikens redaktion. Der er deadlines, der skal overholdes, artikelformater man 
skal indrette sig efter, annoncører som køber reklameplads af vekslende omfang og påhæftet 
varierende krav, og endelig er der selvfølgelig nogle økonomiske begrænsninger i forhold til, hvilke 
historier der kan dækkes hvor og hvordan i den store verden.  
   De daglige redaktionsmøder er stedet, hvor der tages stilling til, hvilke historier der skal dækkes.  
Alle er velkomne til og forventes at byde ind, men opstår der uenighed, er det den ansvarlige 
områderedaktør, som skærer igennem. Dette prioriteringsansvar repræsenterer selvfølgelig en 
ledelsesret, men skønt denne respekteres er det karakteristisk, at journalisterne slår sig i tøjret og har 
det vanskeligt med at blive ”pålagt” at dække en given historie hvis de ikke er enige i prioriteringen.  
   Man kunne have en hypotese om, at et af de lidt mere kildne paradokser handler om, at den 
overordnede meningsgivende fortælling om at man på Politiken har udstrakt selvbestemmelse, er så 
væsentlig for journalisternes selvforståelse, at man i nogen udstrækning viger tilbage fra at sætte sig i 
situationer, hvor den bliver underkendt. Samtidig med at man hylder og dyrker uenigheden og den 
levende debat, bryder man sig så lidt om at blive mindet om den de facto ledelsesret, som de 
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områdeansvarlige redaktører har, at man sjældent ”sætter hårdt mod hårdt”, fordi det ikke kun 
udfordrer ens forfængelighed og umiddelbare arbejdsglæde at blive ”pålagt” at skrive en given 
historie, men måske ligefrem udfordrer den meningsgivende rammefortælling om udtalt selvledelse 
og frihed til  at vælge - ikke blot hvordan - men også hvad man vil skrive om?   
   Den formidlede oplevelse blandt journalisterne er under alle omstændigheder, at der generelt er 
meget stor frihed indenfor de givne rammer af område, format, økonomi og deadlines.   
   Journalisterne sætter stor pris på denne frihed og italesætter selv en eksplicit forståelse af at den 
gavner kreativitet og kvalitet: "Olav Hergel kunne først udfolde sig og få sin Cavlingpris efter han kom 
her over (på Politiken) og kunne skrive om nogle af de ting han virkelig gerne ville skrive om på den 
måde han gerne ville skrive om det på" (Medarbejder 2: 1:50-2:15). "I forhold til Berlingske er der her 
frie rammer til at fortolke dit arbejdsmandat og det giver en lidt mere kreativ og sjov avis, for man er 
mere selvledende her (på Politiken)"7 (Ibid.: 1:30-1:50). 
   Politiken er en stor arbejdsplads, delt op i en mængde forskellige afdelinger, som hver især fungerer 
og orienterer sig forskelligt. I denne sammenhæng forholder vi os primært til den redaktionelle del af 
Politiken, og de viderebragte holdninger samt hovedparten af vores egne observationer hidrører, hvor 
intet andet er anført,  fra denne (klassisk journalistiske og kreative) del af organisationen.  
   Overordnet kan vi konstatere, at Politikens redaktion er en arbejdsplads, som medarbejderne er 
glade for og stolte over at arbejde på. "Jeg har haft frie hænder, helt frie hænder, bedre vilkår findes 
ikke" (Bredal 2009: 545). 
   Ud fra den kvantitative undersøgelse, der blev foretaget i forbindelse med en APV i 2011, kan vi dog 
også se, at Politiken er ramt af en del af de klassiske arbejdsmiljørelaterede problemer, som i megen 
ledelseslitteratur associeres med en høj grad af selvledelse (Bilag 2; Kristensen 2011: 28; Pihl-
Thingvad 2011: 319). Flere af medarbejderne rapporterer således om at opleve stress, hvilket bl.a. kan 
skyldes, at kompleksiteten er højere i selvledende organisationer (Bilag 2; Kristensen 2011). Som 
selvledende medarbejder tager man ofte et større ejerskab for det arbejde, man udfører, og den 
beskedne forventningsafstemning mellem ledelse og medarbejdere kan f.eks. gøre det svært at finde 
en fornuftig balance mellem kvalitet, kvantitet, ressourcer og tid. Det virker ikke, som om stress er et 
direkte tabu på Politiken, men som mange andre steder præget af selvledelse, er det måske alligevel 
mere legitimt at give sin klage andre navne. Som en medarbejder konstaterer: "Når man hele tiden 
sidder under et deadlinepres er man bare mindre kreativ" (Medarbejder 2: 02:10-2:40).  
                                                        
7 Vores egne tilføjelser i parenteserne 
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   For en virksomhed med selvledelse som organisationsform kan det være en udfordring at sikre, at 
medarbejderne så at sige løber i den rigtige retning, og leverer på en måde, der er værdiskabende og 
supporterende for de overordnede strategiske mål (Kristensen 2011: 180). Kompleksiteten kan 
sænkes ved at erstatte den manglende kontrol med tillid (Luhmann 1968) og gennem sensegiving og 
sensemaking i form af feedback, der ligeledes kan bruges til at øge tilliden mellem medarbejdere og 
ledelse. På samme måde kan det, som Weick kalder 3. ordens kontroller, nemlig de gældende 
præmisser, paradigmer og ideologier også bidrage til at skabe fælles retning og samklang (Weick 
1995: 132). Dette sidste synes i høj grad at være tilfældet på Politiken. Der er blandt journalisterne en 
stor opmærksomhed på husets historisk funderede ideologi, de klassiske Politiken-værdier hyldes og 
pudses af og navnkyndige chefredaktører citeres, skrives og tales ind i de store fortællinger om ”hvad 
Politiken er” og bruges i de løbende selvregulerende sensemaking og sensegiving processer.  
Spørgsmålet er, om det potentiale for (stresssænkende og retningsgivende) kompleksitetsreduktion, 
der kunne ligge i en veludviklet feedback kultur realiseres. Man har på Politiken en stolt tradition for 
”efterkritik”, hvor gårsdagens avis og de forskellige bidrag evalueres. Problemet er bare, at flere af 
især de yngre journalister ikke altid oplever denne øvelse som læringsfremmende. Måske fordi man 
også har en tradition for at ”gå til stålet”, og der derfor blandt nogle medarbejdere bruges mere energi 
på at mande sig op til at kunne tåle mosten, end på at lytte til og reflektere over de læringspointer der 
– også – er at finde i efterkritikken. Fra et ledelsesteoretisk perspektiv kunne man overveje, om det 
ville være en hensigtsmæssig forandring at øve sig i en mere anerkendende tilgang til denne 
efterkritik.     
   Forandringer – som en mere eller mindre permanent tilstand – er man nemlig vant med på Politiken, 
og det er tillige en del af den store selvfortælling, at man trives med dem.  "Forandring fryder" 
(Medarbejder 3).  
   Under vores observationer på redaktionen gav en designmedarbejder udtryk for, at det meste viden 
om arbejdet er tavs viden, der ligger hos medarbejderne, og at procedurerne alligevel forandrer sig så 
hurtigt, at man kan gå på ferie og komme tilbage et par uger senere til helt nye og anderledes 
arbejdsrutiner. Derfor betragter man det som alt for ressourcekrævende at lave manualer for 
arbejdsgangene. Vi opfatter det perspektiv som et tveægget sværd. Set fra en kreativ vinkel, hvor faste 
rammer kan virke hæmmende på innovationen, giver det mening, at der ikke er nogen, der kan komme 
og sige, "sådan gør vi ikke her". Set med heterakiske briller, kan det også være en fordel, at man ikke 
har en masse på forhånd filtreret information, da den værdiskabende søgen afsøger det, som man ikke 
ved på forhånd (Stark 2009). 
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   På den anden side fremhæver nogle medarbejdere også det potentielt problematiske ved denne 
temmelig konsekvente mangel på (formaliseret og struktureret) videns- og erfaringsgenerering. Den 
organisatoriske hukommelse er ganske vist omfattende, men den er samtidig fragmenteret og 
individbåren, hvilket gør at man risikerer at bruge kræfter på at genopfinde den dybe tallerken mange 
gange. (Også) Indenfor en heterakist tankegang er dette uhensigtsmæssigt og spild af ressourcer. 
Tillige gør denne store andel af tavs organisatorisk viden huset sårbart overfor videnstab ved enhver 
opsigelse.  
18. Analyse 4: Tre caseeksempler  
 
18.1 Diskussion af case 1: 
Ovenstående case er interessant, fordi den udstiller nogle af de væsentlige udfordringer ved 
selvledelse, som her præsenteres fra en nystartet medarbejders udefrakommende perspektiv. Først og 
fremmest fremstår en her uklarhed omkring, hvorvidt det er medarbejderens, lederens eller 
eksempelvis sekretariatets opgave, at løse de praktiske omstændigheder omkring opstarten af den 
nyansatte.   
   Udover den konkrete manglende modtagelse af den nye medarbejder, fremstår udeblivelsen af 
differentieret ledelse både i forhold til ledelsen og fra hans kollegaer. Ledelse af selvledelse handler 
om at lede medarbejderne til at lede sig selv, og heri ligger også andre ledelsesopgaver som f.eks. at 
Case 1: 
Differentieret ledelse 
En ny medarbejder med en fortid som praktikant på avisen bliver fastansat på redaktionen. 
Udover at være stolt af sin fastansættelse og glad for at være blevet fuldbyrdet medlem af det 
fællesskab, som han brænder for, føler han sig ikke taget særlig godt imod. Der er ingen til at 
tage imod ham og der er hverken bord, telefon, mailadresse, computer, dueslag eller login klar. 
Han er derfor nødt til at forstyrre andre medarbejdere for at få adgang til sin vagtplan. Der er 
heller ingen til at fortælle ham, hvad arbejdet består i, hvilket giver ham et indtryk af, at der er 
en tavs forventning om, at han i kraft af sin uddannelse, erfaring og kendskab til faget selv kan 
udfylde rammerne for arbejdet. Kort tid efter står han alene igen, da han forsøger at få refusion 
for et udlæg, som han har haft i forbindelse med en reportage. Det ender med, at han må 
igennem 15 instanser førend han finder den rette, uden at kunne finde hjælp råd eller 
vejledning hos nogen omkring ham (Medarbejder 1). 
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sørge for, at en ny medarbejder bliver taget ordentligt imod. Ligeledes er det også hans kollegaers 
ansvar, at han undervejs bliver støttet og coachet i sit arbejde, så medarbejderen kan udvikle de 
kompetencer, der er nødvendige for at kunne fungere som selvledende.  afstikker til situationsbestemt 
ledelse. Selvledelse er ikke bare autonomi og grænseløs frihed. Der er altid rammer, vilkår og 
forudsætninger. Frihed starter et sted, på bestemte betingelser og i en situation, der definerer 
frihedens muligheder. I forhold til selvledelse defineres rammerne for friheden især af den rolle man 
er ansat i. Hvis den ikke er klar, så ved man ikke, hvordan friheden skal bruges, hvilket ofte vil medføre 
behov for korrigerende ledelseshandlinger. Selvledelse forudsætter i den forstand altid muligheden 
for at forholde sig til noget. Selvledelse kræver som minimum ledelse og hvis den ikke er til stede 
kompetencer og erfaringer til at erstatte den. Man kan ikke opfylde sin rolle optimalt, hvis man er 
uklar på hvad organisationens mission er, og ligeledes er man også nødt til at have en god forståelse 
for hvad ens arbejde består i og hvor man er ansat. Denne forståelsesramme  kan kun være til stede for 
medarbejderen, hvis nogen hjælper med at skabe dem. Det kan enten være den ansattes daglige leder 
eller hans kollegaer, der som selvledende må forventes at påtage sig visse ledelsesopgaver og 
forpligtelser, som f.eks. oplæring af nye medarbejdere. Som vi tidligere har konstateret, handler 
selvledelse om samskabelse hvor individuelle identiteter kan sammensmeltes til en organisatorisk 
identitet, og det er kun muligt ved samskabelse. Med andre ord, er man nødt til at tage hånd om nye 
kollegaer, hvis de skal indgå i fællesskabet. I samme åndedrag synes vi, at selvom selvledelse kan være 
frisættende og fantastisk er det væsentligt at huske, at det kræver, at man har den nødvendige erfaring 
og kompetence til selv at kunne løfte og definere sit arbejde. Her kunne de i casen have fået mere ud af 
et ledelsesredskab som situationsbestemt ledelse, der tager udgangspunkt i medarbejderens niveau, 
faglige kompetencer etc.. For medarbejderen føler sig udenfor, og er i tvivl om sine arbejdsopgaver, 
også selvom han har en fortid i organisationen. Endelig er denne case et eksempel på, at ledelse er 
nødt til at være synlig. Man skal lede individuelt samt når medarbejderne har brug for ledelse 
(Kristensen, 2011:156). Hvis man ikke ved hvem man skal spørge til råds om sit arbejde, bliver 
rammerne uklare. Måske kan denne case ses som et eksempel på bagsiden af medaljen på en redaktion 
med mange faste rammer. Medarbejderne synes egentlig ikke man har behov for ledelse, og det gør 
ledelsen måske heller ikke - det går jo meget godt. Problemet er, at organisationener med selvledelse 
går hen og bliver laissez faire, og der bør ledelse og selvledende medarbejdere spørge sig selv, hvis 
ikke du kan lede eller har tid til det, skal du nok ikke praktisere (personale)ledelse (Ibid:154).  
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Case 2: 
Redesign af weekendens kulturformat 
Som en del af Politikens større forandringsproces ”Redesign Fase 2” havde kulturredaktøren og 
chefredaktionen i fællesskab besluttet at udvikle et nyt format og en ny profil til kultursektion om 
lørdagen. Meningen med den nye sektion var, at den skulle være blive et flagskib i dansk 
kulturjournalistik. Et lækkert luksustillæg, som skulle fungere som en overskuelig anmelderguide 
for weekendens kulturtilbud. Alt dette blev præsenteret på en workshop hvor medarbejderne var 
inviteret for at videreudvikle idéen. 
   Op til workshoppen havde man på kulturredaktionen haft en række samtaler om emnet mellem 
kulturredaktøren og kulturjournalisterne, hvor redaktøren havde vejet stemningen og diskuteret 
indholdet med medarbejdergruppen for at forberede sig til workshop-oplægget. Allerede i løbet af 
de indledende samtaler havde flere af involverede medarbejdere udtrykt skepsis overfor de 
forestående forandringer, hvilket blev taget til efterretning, men ikke ændrede indholdet af 
ledelsens oprindelig idé før workshoppen.  
Ved den følelsesladede debat under spørgerunden efter præsentationen stod det hurtigt klart, at 
der var en udbredt modstand mod projektet, især blandt de ældre kulturjournalister. Flere gav 
udtryk for at de anså forandringerne som en trussel mod Politikens stolte kulturtraditioner, hvor 
slagord som ”I dræber Politiken” blev brugt. Medarbejdernes følte sig kørt over af ledelsen og synes, 
at man alt for letsindigt fejede de ting af bordet, som var med til at gøre Politiken til noget særligt 
(Observation 4). 
 
18.2 Diskussion af case 2: 
Denne case er godt eksempel på de nogen af de centrale udfordringer der potentielt ligger og venter i 
en overvejende selvledende organisation som Politikens redaktion: Tillid og ledelsesret. Kan ledelsen 
træffe beslutninger uden at involvere medarbejderne i en selvledende organisation og hvad gør det 
ved tilliden? Denne case er særligt interessant, fordi den viser skrøbeligheden af de processuelle 
metoder til kompleksitetsreduktion. På trods af at lederen inddrager medarbejderne i processen både 
før, under og efter sin præsentation, ender det alligevel med et tillidsbrud og utilsigtede konsekvenser, 
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der bl.a. betyder, at medarbejderne føler sig svigtede og kørt over af ledelsen, og svare ved at yde 
kraftig modstand mod de forandringer de troede, de skulle være med til at udforme.  
   Selvom man i det daglige arbejde er selvledende, ved medarbejderne på Politiken godt, at ledelsen 
har det det endelige ord at skulle have sagt, og dermed også ret til at udstikke de overordnede 
strategiske linjer (Medarbejder 2). Samtidig orienterer medarbejderne sig meget mod Politikens 
traditionelle paradigmer, ideologier og stolte traditioner, som medarbejderne identificerer sig med, og 
selv føler de er med til at udleve og videreføre. Det medfører, at medarbejderne har en forventning om, 
at ledelsen ved større forandringer vil drive ledelse med medarbejderne og ikke af medarbejderne (jf. 
Kristensen), eftersom medarbejderne i kraft af deres daglige arbejde, er bærere af den kultur, som 
Politiken står for. Derfor anser man det også for naturligt at blive inddraget i processen, når ledelsen 
inviterer medarbejderne til forberedende møder og en workshop i forbindelse med forandringen, og 
det styrker denne forventning yderligere i forhold til deres medbestemmelse og ledelsesret.  
   Der kan derfor påpeges flere mulige underliggende årsager til, at medarbejderne ender med at 
reagere så stærkt, som det var tilfældet.  
   For det første vil der ved forandrende beslutninger være tale om en faglig og social sårbarhed ved at 
forlade den relative vished og overskuelighed, som har præget den velkendte fortid og i stedet 
imødegå uvisheden og uoverskueligheden ved en risikobetonet fremtid (Thygesen et al. 2008: 38). 
Medarbejderne kan frygte for deres arbejdsområde, behovet for deres specifikke kompetencer og 
måske for deres job under det nye tiltag, hvilket alt andet lige giver anledning til en spørgsmål. Ved at 
inddrage medarbejderne allerede tidligt i processen får lederen mulighed for at opbygge en tavs viden 
om medarbejderne og ved at indtage et 2. ordens perspektiv og derigennem søge at forstå 
medarbejdernes frustrationer og skepsis, som hun (lederen) har været bevidst om siden de 
indledende møder (Mellemleder 2). Dette kunne forberede lederen til den kommende workshop med 
muligheden for at sælge budskabet om de kommende forandringer på en anerkendende måde ved at 
bruge nogen af de forskellige sensegiving-værktøjer: Translating og overcoding samt disciplining og 
justifying (Rouleau 2005).  
   Inspireret af Vestergårds kan vi sammenfatte flere af de sociale mekanismer, som casen bringer, som 
et spørgsmål om at skabe ”fair proces”. Processuel retfærdighed handler basalt set om, at oplevelsen af 
processerne frem mod et resultat kan bruges som en ledetråd i situationer, hvor det er svært at opnå 
et "fair" resultat, og hvor det af hensyn til ejerskabet blandt medarbejderne vil være uhensigtsmæssigt 
at skære igennem og tage en topstyret beslutning (Vestergård & Willert 2012:302). 
   Fair proces involverer tre principper for forventninger: Involvér, forklar og præcisér. 
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Den involverende del består i at involvere organisationsmedlemmerne i udvikling og afprøvning samt 
implementering af løsninger, der har indflydelse på deres arbejde lidt i stil med Lewins action 
research (Burnes 2004: 983). Formålet er at få medarbejderne til at tage medejerskab for løsningerne, 
så de får lyst til at bidrage med deres og viden og kompetencer (Vestergård & Willert 2012: 305). Den 
forklarende del handler om at skabe gennemsigtighed i beslutningsprocessen og rationalet bag 
beslutningerne for at vise, at ledelsen har brugt tid på at reflektere over medarbejdernes input. Den 
præciserende del af forventningerne består i, at de involverede hele tiden har en klar forståelse af, 
hvad der forventes af dem, både før, under og efter at beslutningerne er taget. Klare og præcise 
forventninger muliggør, at man fremadrettet kan fokusere på dialoger om løsninger, der skal afprøves 
og implementeres (Weick 1995: 182-183; Kristensen 2011: 155; Vestergård & Willert 2012: 306).   
   Problemet er, at man på mange måder overtræder alle tre principper. Under de indledende samtaler 
har den ansvarlige leder ikke har gjort det klart for medarbejderne, hvor meget indflydelse de vil få på 
de kommende forandringer. Man får ganske vist forklaret hvorfor, man ønsker en ændring, men ikke 
præciseret hvilke forventninger, man har til medarbejderne fremover - bortset fra at man regner med, 
at de vil fortsætte med at gøre deres arbejde.  
   Den manglende anerkendelse og uklarhed  kan opfattes som et tillidsbrud, for medarbejderne er vant 
til at blive både inddraget og anerkendt for deres arbejde. Ved tillidsbrud genoprettes verdens 
kompleksitet (Luhmann 1968). Ud over at mindske ledelsens troværdighed øger det altså også graden 
af forstyrrende kompleksitet og den sociale distancering mellem ledelse og medarbejdere. En 
distancering, der øges i takt med, at lederen heller ikke under workshoppen synliggør eller italesætter 
medarbejdernes perspektiver i sin præsentation, og derved undlader hun at anerkende 
medarbejdernes indflydelse og skuffer deres tillid og forventninger. Presset på medarbejderne for at 
udtrykke deres meninger bliver derfor større, da særligt nogen af de stærke medarbejdere har behov 
for at cementere deres position og holdninger overfor de øvrige tilstedeværende og adskillelsen 
mellem leder og medarbejder tydeliggøres yderligere.    
   Samtidig giver flere medarbejdere udtryk for, at de ikke føler, at de med deres specifikke 
kompetencer passer ind i det nye format. Især de journalister, som skrev bredere tendenshistorier og 
større kulturelle udviklinger på tværs af genrer. ”Hvor skulle der i det nye overskueligt genreinddelte 
”kritik”-magasin f.eks. være plads til en tendenshistorie om kulturlivets udvikling i Norge før og efter 
Breivik?” lyder kritikken (Observation 4). Ved ikke at nævne disse aspekter under præsentationen, 
ledtes medarbejderne mod en forståelse af, at disse overvejelser ikke var gjort og at deres 
arbejdsindsats og kompetencer ikke var værdsatte og anerkendte fra ledelsens side (observation xx). 
Derved udfordres medarbejderne til at stille sig i modsætning til forandringerne, da de overlades til 
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"Deres (medarbejdernes) engagement er 
nærmest blodigt alvor for nogle af dem. 
Og det er jo fantastisk. Og det betyder 
selvfølgelig også, at man skal kunne lide 
at argumentere og diskutere, fordi du får 
lov til at komme med dine argumenter 
rigtig mange gange (Ledelse 2: 26:45-
27:15).   
 
deres individuelle identitet frem for den organisatoriske identitet. Så i stedet for at få medarbejderne 
med sig, får man på workshoppen skabt en stemning af mistillid og modvilje. Hertil skal vi tilføje, at det 
er vores indtryk, at man på Politiken har et meget højt niveau af social kapital, og at dette tillidsbrud 
ikke er katastrofalt for samarbejdet, men det er ikke desto mindre uheldigt.   
   Det andet centrale omdrejningspunkt i denne case er, hvem der har ledelsesretten på 
kultursektionen, og hvordan man kan introducere planlagte forandringer fra topledelsen på en 
redaktion med selvledende medarbejdere. Selvom man bredt anerkender, at ledelsen på Politiken 
selvfølgelig har det sidste ord at skulle have sagt, så føler journalisterne alligevel, at det er dem, der 
bør bestemme her. De har i årevis selv defineret indholdet og opdyrket en opfattelse af, at de er de 
bedste til at varetage Politikens særlige forhold til kulturformidling. På den anden side står ledelsen og 
synes, at der er behov for at rulle noget af den styring tilbage og få større indflydelse på 
kultursektionens fremtid (Ledelse 2). Der er dog ingen tvivl om, at man fra ledelsens side er glad for 
medarbejdernes engagement. Som en chefredaktør udtrykker det:  
 
"Hvis man ikke tør sige sin mening, så har man heller ikke lyst til at tage ansvar for den udvikling, som en 
avis skal igennem. Så basalt er det. Så sætter man sig tilbage og ser, hvad ledelsen så kommer med, og så 
har man ikke det samme engagement og den samme involvering. Og det er derfor, at jeg synes, at dette 
hus er så fantastisk" (Ledelse 2: 26:00-26:45).  
 
   Man har altså godt vist, at en strukturforandring på kultursektionen ville give en masse debat. "Det 
kunne være smart at lade grupperne komme med forslag, som ledelsen kunne tage stilling til frem for det 
modsatte" (Medarbejder 2). En debat som sikkert har været tiltrængt 
på en redaktion, hvor medarbejderne måske er gået hen og er 
blevet lidt for selvtilfredse. "Politiken er absolut Danmarks 
mest selvtilfredse avis lige lidt foran weekendavisen" 
(Medarbejder 2: 11:00-11:35). Selvtilfredshed beskrives 
som en af de væsentligste forhindringer for forandring 
(Kotter 1996), og forstyrrelser er en oplagt mulighed 
for reflektering og sensemaking (Weick 1995: 91). Så 
man kan godt forstå ledelsens motiver med at kaste en 
bombe til workshoppen. "Vi gjorde det for at ruske op i 
dem" (Ledelse 2). Problemet er, at man længe har haft en 
selvledende kultur, hvor forandringer har været 
fremspirende frem for planlagte (Weick 2000: 239). Man har 
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stærkt engagerede selvledende medarbejdere, der er vant til at give udtryk for deres holdninger, og 
som selv kan fortolke og omsætte de signaler, der kommer fra ledelsen samt ændre på arbejdsrutiner, 
der ikke længere fungerer, og de er vant til at blive værdsat for det. Derfor har de også opbygget en 
forventning til, at forandringer gribes an fra bunden og at ledelsesretten for udviklingen deles mellem 
medarbejdere og ledere. Selvom der ikke er nogen på redaktionen, der benægter, at ledelsen sidder 
med de endelige beslutningskompetencer, så resonerer topstyring potentielt meget dårligt med den 
måde man arbejder på Politiken, og det gør det svært for ledelsen at "walk the talk" om selvledelse og 
samtidig gennemtrumfe en beslutning om forandringer, der påvirker arbejdsrutinerne på redaktionen. 
I stedet kunne ledelsen se sin opgave som den, der forfatter  fortolkninger og mærkater til de signaler 
de opfanger fra redaktionerne (Ibid.). Det ville være mere anerkendende og imødekommende, og set i 
det perspektiv ville ledelsens opgave ikke blive at iværksætte forandringer, men at attestere dem 
(Ibid.).  
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18.3 Diskussion af case 3 
Denne anden case er interessant, fordi den illustrerer, hvordan en mekanisme til processuel 
kompleksitetsreduktion i praksis kan få effekt som en statisk reduktion på to vidt forskellige måder. 
Enten når man ikke ønsker at træffe en endegyldig beslutning eller når man ønsker at trumfe en 
beslutning igennem.  
   Hvor diskussionskulturen på Politiken umiddelbart giver indtryk af at være kreativ og 
kompleksitetsafsøgende, viser eksemplet i casen, at diskussionerne her begrænser sig i en grad, som 
får medarbejderne til at give udtryk for, at der går potentielt værdiskabende idéer tabt (Medarbejder 
1). På den ene side gør ledelsen en dyd ud af at facilitere forskellighederne på redaktionen til debatter 
og holdningsudveksling, som anses for en en af de væsentligste elementer for organisationens 
Case 3:  
Politiken-kortet 
En ny medarbejder trives godt og er inspireret af omgivelserne, arbejdet og sine kollegaer. 
Han finder også den heftige debatkultur spændende, men efter et stykke tid begynder han 
at undre sig over præmisserne for diskussionerne, som han syntes virker statiske. Han 
oplever at feedbackkulturen på redaktionsmøderne og diskussionerne præges af 
selvtilfredshed og ofte begrænser sig til rygklapperi. Han synes derfor, det til tider er svært 
at komme igennem med perspektiver og idéer, hvis ikke de kan passe ind i de rammer, som 
Politiken traditionelt har båret. Dette giver sig især til kende, hvis en mere erfaren 
medarbejder argumenterer ved at gøre sig til ekspert på, hvad eksempelvis Hørup ville 
have ment og gjort i den givne situation. Derved lukkes mulighederne for 
modargumentation for den uerfarne, hvorvidt han i øvrigt er enig eller uenig tolkningen af 
eksempelvis Hørup.  
   Nogle gange oplever medarbejderen desuden, at debatkulturen bliver taget som gidsel, 
når en leder enten ikke formår eller ønsker at træffe en beslutning. Så trækker lederen 
”Politiken-kortet” og henviser til det særlige Politiken’ske ved at diskutere tingene en ekstra 
gang, førend der træffes en endegyldig beslutning. Medarbejderen er frustreret over, at der 
går en masse kreativt potentiale tabt i diskussionerne, men føler på grund af sin manglende 
erfaring ikke, at han har den fornødne tyngde til at adressere det (Medarbejder 1). 
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”Vi kan give 
hinanden viden (om 
forholdet mellem det 
kommercielle og det 
redaktionelle)” 
(Ledelse 2: 12:43). 
værdiskabelse, som vi også kan se afspejlet i Starks teser om organiseret dissonans  (Ytzen 2012; 
Bredal 2009: 7; Stark 2009). På den anden side er der en forståelse af, at diskussionerne ikke er 
værdiskabende, hvis de diskuterende aktørers kompetencer indenfor det pågældende område ikke er 
høje nok (Medarbejder 3 og 5). Denne dobbelthed medfører at diskussionerne får et elitært præg, hvor 
flere medarbejdere giver udtryk for, at de ikke tør stille spørgsmål, fordi de ikke føler sig kompetente 
nok på det område, de vil spørge til (Bilag 2). Hertil skal yderligere tillægges det aspekt, at 
organisationens høje selvtilfredshedsniveau skygge for den ”kompetente” selvkritik fra de 
involverede. Desto højere selvtilfredshed, desto mindre konstruktiv selvkritik og derved lavere 
udviklingsmuligheder (Medarbejder 1). Den negative følge bliver, at medarbejdernes forskelligheder i 
mindre grad vil udfordres, som følge af selvtilfredshed og elitær distancering. Både selvtilfredsheden 
og den elitære distance kommer derved til at stå i vejen for det, som Stark betegner som organiseret 
dissonans, som handler om at skabe en produktiv uenighed, som kan ruske op i selvtilfredshed og 
derigennem skabe ny viden, idéer og nye måder at kombinere de eksisterende ressourcer jf. 
Schumpeter: ”Innovation er rekombination” (Schumpeter 1934: 65-66; Stark 2009: 18-19).  
   Her er det væsentligt at pointere at ikke al friktion er positiv eller sagt med andre ord, ikke al 
kompleksitetsafsøgning er værdiskabende (Kristensen 2011: 155). For at en 
friktion kan være konstruktiv og værdiskabende, så må tilhængerne af de 
forskellige logikker kunne retfærdiggøres som værdiskabende for 
organisationen (Stark 2009: 27). Alternativt bliver det bare diffus og 
generende støj, hvis det jf. Kristensen eksempelvis bliver personligt 
(Kristensen 2011: 181 ; Stark 2009: 27). Derudover er der fare for, at 
diskussioner og debatter kan blive handlingslammende for en organisation 
hvor mange evalueringsprincipper kollidere hvis de ingen ende vil tage, hvorfor 
det også må ses som en ledelsesopgave, at styre diskussionerne mod det man opfatter som 
værdiskabende for organisationen (Mellemleder 1).  
19. Analyse 5: En række praktiske opmærksomheder 
I denne sidste del af analysen vil vi koge vores genstandsfelt yderligere ned for at belyse hvordan et 
procesperspektiv kan komme til udtryk som en række ledelsesopmærksomheder. I sidste ende, er der 
jo en masse lav praktiske ting, der skal fungere, for at få det daglige arbejde til at flyde. 
   Gennem analysen er vi blevet opmærksomme på, at det man har brug for i en organisation - 
selvledende eller ej - der gerne vil facilitere en kreativ atmosfære, er ro til at skabe den uro, som vi har 
konstateret hos Stark, er nødvendig for at skabe nye ideer og organisatorisk plads til at holde 
mulighederne åbne. Vi har løbende konstateret, at et kreativt miljø fastholdes ved at balancere en 
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løbende afsøgning af nye muligheder med en ditto reduktion af disse, for ikke at skabe for høj 
kompleksitet i organisationen, da dette på mange måder kan blive kontraproduktivt. I praksis er dette 
både et udtryk for, at man som organisation er begrænset af de ressourcer man har til rådighed, samt 
at det nok er de færreste medarbejdere, der ville kunne holde ud, at arbejde i et miljø præget af 
vedvarende stor kompleksitet og usikkerhed.    
   Hvordan skaber man så ro? Vi vurderer, at ro bedst skabes i et miljø, der er tillidsfuldt og 
anerkendende. Tillid er afgørende for, at medarbejderne tør stole på at organisationens hensigter nu 
også er det de giver sig ud for at være. Det handler altså om selvfremstilling og konsistens. Hvis man 
som organisation giver udtryk for, at man gerne ser medarbejderne løse arbejdsopgaver selvstændigt, 
men samtidig ikke belønner den adfærd, de spørger efter, så kan det hurtigt opfattes som enten et 
tillidsbrud, eller om ikke andet som inkonsistent adfærd, og det er ikke tillidsvækkende (Luhmann 
1968). I den forbindelse er det måske værd at nævne, at en af de historier, der har optaget medierne 
allermest det forgangne år, har været tillidskrisen i den øverste politiske ledelse. Her tyder meget på, 
at befolkningen er i tvivl om, om statsministeren virkelig mener hvad hun siger, og ikke mindst gør 
som hun siger. Så vi vil gøre som Luhmann og konstaterer, at konsistent selvfremstilling er meget 
vigtigt for at man kan have tillid til hinanden.  
   Dernæst handler det om, at det allermest imødekommende man kan gøre over for et andet 
menneske, er at indtage et anerkendende og systemisk perspektiv. Der systemisk anerkendende 
handler om, at indtage et 2. ordens perspektiv og se andre som de er på deres særlige måde, og opdage 
deres - til tider skjulte -potentiale. Det anerkende perspektiv, handler om at fokusere på det, der 
lykkes og søge hen til der hvor energien er. Det handler mere om at have et brændende ønske end en 
brændende platform. Vi vurderer, at det systemisk anerkendende resonere godt både med selvledelse 
og med ønsket om organiseret dissonans, da vi mener, at et udgangspunkt centreret om samskabelse, 
ejerskab samt involvering og positiv kommunikation kan være faciliterende for at opfatte 
organisationer som nonlineære komplekse landskaber af diskurser og fællesskaber, der gennem 
løbende sociale forhandlinger placerer sig i forhold til hinanden, og netop det tager et heterakisk  
organisationsperspektiv udgangspunkt i (Stark 2009).  
   Vi ser mellemlederne (redaktørerne) som centrale i bestræbelserne på at skabe ro til uro. Med deres 
tætte kontakt til medarbejderne og resten af forretningen står de i en unik position mellem topledelse 
og medarbejdere, hvor de kan ”holde gryden i kog” ved at afsøge kompleksitet og i fællesskab med 
medarbejderne fortolke og reducere den. Politiken er jo i den spændende situation, at journalisternes 
opgave kan ses som en konstant paradkoserings/afparadokseringsproces, hvor de hele tiden scanner 
for information for herefter at vurdere, hvorvidt den på en gang er adækvat og relevant for læserne. 
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Denne evne kan bruges til at omsætte information til en undren og en gensidig dialogisk-udfordrende 
udveksling (Hansen* 2011: 114), og her kan vi i praksis forstå de kompleksitetsskabende og 
reducerende sensemaking/sensegivingprocesser som historier og narrativer, som 
organisationsmedlemmerne kan bruge til at skabe mening, og som i det hele taget kan bidrage til at 
skabe læring, udvikling og gode arbejdsresultater. Her er opfatter vi Hørup, Brandes, Bing og Cavling 
som et eksempel på, hvordan man på Politiken bruger sin historiske forståelse til at skabe nye 
historier og narrativer, der bliver rammesættende og meningsskabende  for det daglige arbejde, der 
dog til tider bliver så rigide, at det truer med at sætte den kompleksitetsafsøgningen i stå, frem for at 
skabe ro til at facilitere den. Når den slags situationer opstår, og rammerne bliver til selvtilfredshed, 
som vi har set det i casen om Politikenkortet, er det måske der, at en leder eller medarbejder skal 
smide ”Georg Brandes”-kortet - Georg Brandes, der som freelancer og outsider på Politiken trak mod 
adskillelse og opbrud med de bestående traditioner (Bredal 2009: 16). 
   Vi kan forstå denne problematik ved at bruge det begreb, som Derrida betegner som en apori "(...) et 
problem, som ikke kan løses endeligt, men som man alligevel er nødt til at forholde sig til i en given 
sammenhæng. Eftersom problemet ikke kan løses endeligt, kan de forskellige faktiske bud på løsninger 
altid udfordres" (Hansen* 2011:107). På den måde kan vi også forstå apori som en beskrivelse af 
kontingens - tingene kan altid være på en anden måde, og der vil altid være nye 
fortolkningsmuligheder  -  og derfor opfatter vi processen ro til uro som konstant og vedvarende. 
   Endelig er det vores indtryk, at selvledelse som organisationsform, har en række almindelige 
ledelsesudfordringer, som man også er nødt til at tage hånd om lige fra forventningsafstemninger for 
at undgå stres til coaching og oplæring af medarbejdere, så de kan opbygge de nødvendige 
kompetencer til at være selvledende. Endelig handler ledelse jo også om at være synlig og 
nærværende dog uden at man som leder skygger for medarbejderne eller giver nogen så meget 
opmærksomhed, at andre føler sig overset (Kristensen 2011:160). Anerkendende ledelse har været 
hot i adskillige år, er der findes et stort udbud af litteratur om emnet.  
20. Konklusion 
Det, der er så spændende ved selvledelse er, strategiske beslutninger bliver til en social og 
samskabende proces, der ikke kan tilskrives et enkelt individ (Stacey 2002). Derfor bliver 
ledelsesopgaven, at skabe et arbejdsmiljø, der på en gang kan rumme alle de uenigheder, kritik, 
slagsmål og ballade, der nødvendigvis må opstå, fordi alle er forskellige, men som til gengæld har 
potentialet til at blive til det råstof, som danner grobund for innovationen og nye praksisser og dermed  
hele det strategiske grundlag for organisationen. Med andre ord: Skabe ro til uro. 
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På baggrund af vores undersøgelser kan vi herefter konkludere, at de selvledende medarbejdere på 
Politikens redaktion primært ledes gennem en overordnet rammeforståelse. Det gælder statiske 
rammer, som ressourcer, deadlines, spalteplads o.l., der er med til at definere det daglige arbejde. På et 
processuelt niveau foregår rammesætningen ved hjælp af paradigmer, ideologier og forventninger, der 
som regel udvikles og udfoldes i - meget uformelle og ustrukturerede - men inddragende og gensidigt 
anerkendende sensemaking-sensegiving-processer, der tager form af feedback, 
forventningsafstemninger og narrativer. Disse processer muliggør at Politiken som 
selvledelsespraktiserende organisation kan facilitere et samspil mellem medarbejdernes individuelle 
identitet og den samlede organisatoriske identitet.  
I et senmoderne perspektiv, opfatter vi det at organiserer sig som en form for kompleksitetsreduktion, 
og det er derfor vi opfatter selvledelse som en organisationsform snarere end en ledelsesform. En af 
fordelene ved at organisere sig selvledende er, at det giver mulighed for, at de individuelle 
organisationsmedlemmers mangfoldige tilgang til arbejdet og måde at være i verden, løbende er med 
til at fortolke, og (re)definere organisationen gennem deres sociale interaktion, og herved skaber såvel 
egen som organisationens identitet. På Politiken ser vi det afspejlet i, at avisens  oprindelige værdier 
og normer blev defineret af Hørup, Brandes, Bing og Cavling med et afsæt i det moderne gennembrud. 
Den historie er siden blevet fortolket, genfortalt og beriget af generationer af medarbejdere, der med 
hver deres historie har sat deres individuelle aftryk på kulturen på Politiken. 
Med det i mente opfatter vi Politiken som en organisation, der ubevidst og uintenderet minder meget 
om et heteraki. Vi ser det afspejlet i den måde Politiken har udviklet sig fra avis til mediehus, og til 
stadighed afsøger andre brancher og nye markeder i deres produktudvikling og internt lader de 
forskellige afdelinger berige hinanden med anderledes perspektiver og evalueringsprincipper, som vi 
f.eks. ser det udfoldet i krydsfeltet mellem det kommercielle og redaktionelle. Her kan vi bekræfte 
David Starks teser om at innovation opstår i overlappet mellem forskellige evalueringsprincipper, og 
konstaterer, at sådan foregår det også på Politiken. Vi vurderer, at selvledelse i den form den tager på 
Politiken, hvor man har stort set frie hænder til selv at definere sit arbejde og derfor opererer med 
mange forskellige måder at gøre tingene på, har en positivt afsmittende effekt på innovationen. Her 
spiller sensemaking-sensegiving en central rolle, som paradokserings-afpardokserings-facilitator, der 
konstant afsøger, indtager og reducere omverdenens kompleksitet. Vi ser det som en fælles opgave for 
navnlig mellemlederne i samarbejde med medarbejderne at holde gryden i kog uden at den koger 
over.  Vi vurderer, at journalisternes træning i vedvarende fortolkning og evne til at se nye spændende 
vinkler også ved problemstillinger, der ikke umiddelbart kan løses, er berigende og befordrende for at 
holde denne proces i gang.  
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"Medarbejderne hader at få at 
vide, hvad de skal gøre, for 
kreative hoveder vil gerne selv 
have lov at føle de kommer 
med idéerne,  ...som de meget 
kreative brancher hvor det 
gælder om at få det bedste 
frem i folk og så få det til at 
ske" (Medarbejder 2: 0:30-
1:15) 
   Man anerkender bredt, at man på Politken har en klar hierarkisk opbygning med chefredaktionen 
som den endelige beslutningstager. Alligevel, er det vores indtryk, at den overordnede 
meningsgivende fortælling, om, at man på Politiken har udstrakt selvbestemmelse, er så væsentlig for 
journalisternes selvforståelse, at man i nogen udstrækning viger tilbage for at sætte sig i situationer, 
hvor den bliver underkendt? Samtidig med at man hylder og dyrker ueningheden og den levende 
debat, bryder man sig så lidt om at blive mindet om den de facto ledelsesret, som de områdeansvarlige 
redaktører har, at man sjældent ”sætter hårdt mod hårdt”. Dog har vi med den ene case vist, at det 
modsatte også gør sig gældende, og at medarbejdere, hvis de bliver pressede aktivt modarbejder 
topstyret beslutningstagning, netop fordi de gør krav på at være - mindst ligeværdige partnere med 
chefredaktionen - i den fortløbende  udvikling og defintion af hvad Politiken "er". Når ledelsen 
intervenere uden at inddrage medarbejderne, oplever de, at man får et fattigere produkt, og samtidig 
indskrænker det organisatoriske rum til at se nye muligheder og i sidste ende for at komme nye 
læsere/kunder i tale. Som medarbejder 2 formulerer det: "Når man skærer sektioner væk, så er det som 
at gå fra at spille på en syvstrenget bas til en almindelig firestrenget" (Medarbejder 2: 4:50-5.50). Vi 
synes casen er et godt eksempel på, hvordan strategi kan opstå fra bunden, og ikke nødvendigvis får 
tilført noget positivt af at blive topstyret. 
 
For at imødekomme de særlige udfordringer, der er forbundet med at lede selvledende medarbejdere 
under de forhold vi har undersøgt og analyseret her, kræver det en række ledelsesopmærksomheder. 
Vi tror, at et systemisk anerkendende perspektiv er den bedste måde at møde og inddrage 
medarbejderne på i en organisation, hvor samskabelse og tillid er 
nøglebegreber. Vi vurdere f.eks., at man sikkert kunne få mere læring ud 
af den omfattende feedback kultur i form af efterkritik man har på 
Poltiken ved at "gå mindre til stålet" og i stedet indtage et mere 
anerkendende perspektiv. 
   Derudover kan vi overordnet konkludere, at lederne ud over 
at sørge for, at man er nogenlunde enige om den strategiske 
retning på Politiken også skal facilitere møder mellem forskelle 
og efterføgende meningsskabelse. På personaleniveau er det 
vores konklusion, at opgaven for ledelsen af medarbejderne på 
Politiken nødvendigvis må gå hen og blive mere kontekstafhængig og 
differentieret, netop for at kunne tage hånd om de konkrete (og individuelle)  
ledelsesbehov medarbejderne hver især har, ikke mindst fordi selvledelse kræver kompetencer og 
erfaring. Det er også her gennem den sociale interaktion, at lederen ved at blotte sig og walk the talk 
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kan skabe gensidig tillid til medarbejderne. Ved at indtage et 2. ordens perspektiv får han eller hun 
desuden mulighed for at opbygge tavs - og også eksplicit og verbaliseret - viden og opfange tendenser 
fra medarbejderne, som kan lede til et frugtbart gensidigt anerkendende samarbejde og fremspirende 
forandringer. 
21. Perspektivering og refleksion 
Politiken fungerer basalt set "rigtig godt" og vi ser nogle spændende perspektiver i at man opdyrker 
selvledelse som  organisationsform med henblik på at styrke det kreative miljø og journalistikken. 
Men i særdeleshed for at udvikle avisen videre ind i det 21. århundrede særligt gennem de 
elektroniske platforme, som man for øjeblikket nærer store forventninger til, men samtidig har svært 
ved at finde en bæredygtig forretningsmodel for. Hvor journalistik traditionelt har været 
envejskommunikation, så tillader de nye web 2.0-baserede applikationer, som blogs, fora og wikis en 
helt anden dialog med læserne/brugerne og derved komme tættere på sine interessenter, og derved få 
mulighed for at opfange tendenser, som kan omsættes og udvikles til nye produkter og services. Jo 
mere man forretningsmæssigt går i denne retning, jo bedre får man mulighed for at udvikle sin 
strategi på en måde der muliggør en realistisk kobling til organisationens omgivelser, og formår at 
balancere den bedst mulige ressourceanvendelse med et fornuftigt niveau af nytænkning eller 
innovation. Vi analyserer heterarkiet som en spændende organisationsform, som kan være 
understøttende for denne udvikling, men også for den øgede samfundskompleksitet i en branche i en 
brydningstid. Vi forudser store udfordringer for ledelsen med at håndtere en organisationsform, der 
tenderer det rhizomiske og ser et øget behov for kompetenceopbygning blandt lederne for at 
imødekomme disse aktuelle og relevante problematikker.  
   Når specialet anskues i et reflekterende perspektiv står det klart, at projektets fokus og retning har 
ligget under for en stræben efter at favne såvel den videnskabelige og den praktiske kompleksitet i 
dybden. Således er der løse ender hvor videnskabsteori, metode og teori viger fokuseringen til side for 
kompleksitetsomfavnelsen, hvilket ikke er intenderet. Dette udmåler sig igen i den relativt store del af 
projektet, som udgøres af henholdsvis afklaring af analyseramme, -strategi, organisationsteoretisk 
forståelse mv. Ikke desto mindre er fokuseringen, på trods af den specifikt tillægger sig et samspil 
mellem teori og praksis, alligevel at søge den dybere forståelse og afklaring af såvel teori som empiri. 
Specialet har været en meget spændende og berigende proces, med en læring vi føler vi kan tage med 
os videre og bruge i praksis, og vores håb er, at Politiken kan bruge nogen af de opmærksomheder om 
ledelse og facilitering af innovation, som vi selv er blevet begejstrede for. Blandt de mange pointer er 
der særligt tre, vi ønsker at fremhæve her på specialets sidste sider.  
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1. Der er en meget vanskeligt opgave at gennemføre planlagte forandringer i selvledende 
organisationer uden at yde inddragelse og tydeliggøre den fra starten af processen.  
2. Det, der er så spændende ved selvledelsespraktiserende organisationer, er, at der er plads til at 
det hele kan stritte. Så hvis man pludselig topstyrer, så indskrænkes det organisatoriske 
råderum og derved den plads som er nødvendig for individuel udfoldelse og værdiskabelse.    
Vi har lært om vigtigheden af en konsistent selvfremstilling og synlighed. Walk the talk, hvis du vil 
skabe og vedligeholde tillid. 
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